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ABSTRAK 
Analisis Kinerja PT. Semen Bosowa melalui Penerapan  
Balanced Scorecard 
  
Performance Analysis of PT. Semen Bosowa through Application  
Balanced Scorecard 
 
Muh. Basri, GB  
Kartini 
Darmawati 
 
Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui dan menganalisis kinerja perusahaan 
PT. Semen Bosowa Maros melalui pengukuran balanced scorecard. Adapun 
metode analisis yang digunakan adalah analisis kualitatif, analisis kuantitatif 
dengan mengukur kinerja perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif 
proses bisnis internal serta perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Temuan 
penelitian menunjukkan bahwa analisis perspektif keuangan khususnya TATO, 
PMos dan Sales Growth sudah baik, namun ROE dan ROA belum memberikan 
kinerja yang baik. Sedangkan dilihat dari perspektif pelanggan semuanya telah 
memberikan kinerja layanan baik. Perspektif proses bisnis dan internal belum 
memberikan kinerja yang baik sebab MCE kurang dari 1, selain itu tingkat 
kualitas produksi masih tinggi jika dibandingkan dengan standar. Dari perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan yang sudah baik. Hasil analisis kinerja  
keseluruhan melalui pendekatan balanced scorecard yang menunjukkan bahwa 
kinerja PT Semen Bosowa sudah memiliki kinerja yang baik sebab memiliki 
kisaran antara 61 – 80%. 
 
Kata Kunci : perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses 
bisnis internal, perspektif pembelajaran dan pertumbuhan 
 
This study aims to determine and analyze the performance of the company,                 
PT. Semen Bosowa Maros through the balanced scorecard measurement.The 
analytical method used qualitative analysis, quantitative analysis by measuring 
the performance financial perspective, customer perspective, internal business 
processes and learning and growth perspective. The research findings indicate 
that analysis  financial perspective, especially TATO, PMOS and Sales Growth is 
good, but the ROE and ROA not give good performance. While views from the 
customer's perspective has given good service performance. Internal business 
process perspective and yet provide good performance because MCE is less 
than 1, than the level of production quality is still high when compared with the 
standard. From the perspective of learning and growth which is good. The results 
of the analysis overall performance through balanced scorecard approach that 
shows that performance of PT Semen Bosowa already have  good performance 
because it has a range of between 61-80%.  
 
Keywords: financial perspective, customer perspective, internal business 
processes perpective, learning and growth perspective 
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BAB  I 
PENDAHULUAN 
1.1 Latar Belakang 
Dewasa ini, pengukuran kinerja perusahaan menjadi hal yang sangat 
penting bagi manajemen untuk melakukan evaluasi terhadap performa 
perusahaan dan perencanaan tujuan di masa mendatang. Berbagai informasi 
dihimpun agar pekerjaan yang dilakukan dapat dikendalikan dan 
dipertanggungjawabkan. Hal ini dilakukan untuk mencapai efisiensi dan 
efektivitas pada seluruh proses bisnis perusahaan. Gambaran mengenai kinerja 
perusahaan bisa didapatkan dari dua sumber, yakni informasi finansial dan 
informasi non finansial. Informasi finansial didapatkan dari penyusunan  
anggaran untuk mengendalikan biaya. Sedangkan informasi non finansial 
merupakan faktor kunci untuk menetapkan strategi yang dipilih guna 
melaksanakan tujuan yang telah ditetapkan. Kedua informasi di atas dapat 
dianalisis menggunakan beberapa model pengukuran kinerja perusahaan, salah 
satunya dengan menggunakan metode balanced scorecard. Balanced          
scorecard hadir untuk menggantikan konsep scorecard model lama yang hanya 
mengejar profitabilitas jangka pendek saja.  
Balanced scorecard menerjemahkan visi dan misi serta strategi 
perusahaan dalam seperangkat ukuran kinerja yang terpadu, tersusun dalam 
empat perspektif, yaitu finansial, pelanggan, proses bisnis internal, serta 
pembelajaran dan pertumbuhan (Hardiyanto dkk, 2005) balanced scorecard 
(BSC) dikembangkan untuk melengkapi pengukuran kinerja keuangan (atau 
dikenal dengan pengukuran tradisional) dan sebagai alat ukur yang cukup 
penting bagi organisasi perusahaan untuk merefleksikan pemikiran baru dalam 
1 
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era kompetitif dan efektivitas organisasi. Konsep ini memperkenalkan suatu 
sistem pengukuran kinerja perusahaan dengan menggunakan kriteria-kriteria 
tertentu yang merupakan penjabaran dari apa yang menjadi misi dan strategi 
perusahaan jangka panjang. Kriteria tersebut digolongkan menjadi empat 
perspektif yaitu: (1) perspektif keuangan, (2) perspektif konsumen, (3) perspektif 
proses bisnis internal, dan (4) perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. 
Melalui pengukuran keempat perspektif ini, manajemen perusahaan akan 
lebih mudah untuk mengukur kinerja dari unit bisnis saat ini dengan tetap 
mempertimbangkan kepentingan masa depan, mengukur apa yang telah 
diinvestasikan dalam pengembangan sumber daya manusia, sistem dan 
prosedur demi perbaikan kinerja di masa datang, serta memungkinkan untuk 
menilai intangibel asset seperti kepuasan pelanggan, loyalitas pelanggan, dan 
lain-lain. 
Ukuran-ukuran pada masing-masing perspektif harus diseimbangkan 
antara ukuran output dan ukuran kepastian (penggerak kinerja), antara ukuran-
ukuran objektif dan subjektif, antara ukuran internal dan eksternal, dan ukuran 
keuangan dan non keuangan (Hansen dan Mowen, 2004). Lebih terfokusnya 
target dari keempat perspektif tersebut yang selaras dengan perkembangan baru 
dalam bidang organisasi seperti learning organization, diharapkan para karyawan 
dari tingkat atas sampai tingkat bawah mengetahui apa visi dan strategi 
perusahaannya, karena balance scorecard bukan sebagai pengendali perilaku 
karyawan tetapi lebih sebagai sarana komunikasi, informasi, dan proses belajar 
dalam suatu perusahaan, serta mengarahkan upaya pencapaian tujuan 
perusahaan kepada karyawan. Hal ini dimaksudkan untuk menghadapi 
pergeseran kekuasaan dalam pasar akibat globalisasi ekonomi, dimana 
sekarang konsumenlah yang memegang kendali bisnis. Konsumen menjadi 
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sangat pemilih, serta menentukan barang dan jasa apa yang akan didesain     
oleh produsen untuk memenuhi kebutuhan mereka. 
Balanced Scorecard memiliki keistimewaan dalam hal cakupan peng-
ukurannya yang cukup komprehensif karena selain tetap mempertimbangkan 
kinerja keuangan. Balance Scorecard juga mempertimbangkan kinerja-kinerja 
non keuangan, yaitu pelanggan, proses internal bisnis, serta pembelajaran dan 
pertumbuhan. Di samping itu, Balanced Scorecard tidak hanya mengukur hasil 
akhir (outcome) tetapi juga mengukur aktivitas-aktivitas penentu akhir (driver). 
Pengukuran driver tersebut konsisten dengan dan merupakan perwujudan dari 
pendapat Porter dalam Kaplan dan Norton (2000) yang menyatakan bahwa                 
“only by moving to the level of underlying drivers can the true sources of 
competitive advantage be identified”.  
Penelitian ini mengacu dari penelitian yang dilakukan oleh Dewi (2003) 
menunjukkan bahwa efektivitas kinerja sesudah penerapan Balanced Scorecard 
lebih tinggi dari pada sebelum penerapan. Berdasarkan riset yang telah 
dilakukan oleh peneliti sebelumnya serta keunggulan-keunggulan Balanced 
Scorecard, maka dapat disimpulkan bahwa pendekatan Balanced Scorecard 
penting diadopsi untuk meningkatkan efektivitas kinerja perusahaan.  
Penelitian lainnya dilakukan oleh Iman Widodo, (2011), meneliti mengenai 
Analisis Kinerja Perusahaan dengan Menggunakan Pendekatan Balanced 
Scorecard  pada PT. Jansen Indonesia. Berdasarkan hasil penelitian dan analisis 
yang telah dilakukan dapat disimpulkan bahwa kinerja perspektif keuangan, 
perspektif pelanggan,  perspektif proses bisnis intern dan perspektif learning and 
growth pada PT. Jansen Indonesia dapat disimpulkan baik. 
Mengacu dari penelitian sebelumnya, maka penulis mengambil obyek 
penelitian pada PT. Semen Bosowa maros, sebagai perusahaan produksi  
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semen maka perusahaan perlu memperhatikan mengenai kinerja perusahaan, 
melalui pelayanan yang maksimal kepada setiap pelanggan agar dapat 
menambah kepercayaan masyarakat terhadap mutu atau kualitas semen yang 
ditawarkan oleh perusahaan, yakni dengan menerapkan sistem balanced 
scorecard. Dimana penerapan balanced scorecard yang dilakukan oleh 
perusahaan meliputi : perspektif keuangan, perspektif pelanggan,  perspektif 
proses bisnis intern dan perspektif learning and growth yang diterapkan oleh 
perusahaan. Permasalahannya adalah apakah kinerja penerapan balanced 
scorecard yang dilakukan oleh perusahaan sudah berjalan secara efektif ditinjau 
dari 4 segi penilaian kinerja perusahaan. 
Berdasarkan latar belakang masalah di atas, menarik untuk diteliti     
sejauh mana tingkat keberhasilan kinerja suatu perusahaan dengan 
menggunakan konsep Balanced Scorecard, dengan judul : ”Analisis Kinerja             
PT. Semen Bosowa Maros Melalui Penerapan Balanced Scorecard”. 
 
1.2 Rumusan Masalah 
Berdasarkan latar belakang di atas, permasalahan yang diangkat dalam 
penelitian ini adalah : “Bagaimanakah kinerja PT. Semen Bosowa Maros melalui 
penerapan Balanced Scorecard.” 
 
1.3 Tujuan Penelitian 
Tujuan yang ingin dicapai dalam penelitian ini adalah : ”Untuk mengetahui 
dan menganalisis kinerja perusahaan PT. Semen Bosowa Maros melalui 
pengukuran balanced scorecard. 
 
1.4 Kegunaan Penelitian 
Penelitian ini diharapkan memberikan manfaat sebagai berikut: 
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1.4.1.  Kegunaan Teoritis 
Manfaat teoretis yang diharapkan dari penelitian ini adalah mampu 
memberikan sumbangan konsep teoretis dalam meningkatkan kinerja 
perusahaan melalui penerapan balanced scorecard. 
1.4.2.  Kegunaan Praktis 
Manfaat praktis yang dapat diambil dari penelitian ini adalah sebagai 
bahan masukan atau pertimbangan bagi perusahaan PT. Semen Bosowa 
Maros mengenai penerapan kinerja yang komprehensif dengan Balanced 
Scorecard sehingga PT. Semen Bosowa Maros dapat mengevaluasi 
kinerjanya secara lebih komperhensif. 
 
1.5  Definisi Operasional 
Definisi operasional variabel yang dikemukakan dalam penelitian ini    
dapat dilihat melalui uraian dibawah ini : 
Kinerja adalah hasil yang dicapai oleh perusahaan PT. Semen Bosowa 
Maros dalam menjalankan aktivitas usahanya selama periode tertentu dengan 
mengacu pada standar yang ditetapkan. 
Balanced Scorecard adalah menciptakan suatu gabungan pengukuran 
strategis, pengukuran finansial dan non finansial serta pengukuran ekstern       
dan intern, yang dapat dilakukan melalui : Perspektif Finansial, Perspektif 
Langganan, Perspektif Internal Bisnis, serta Perspektif Pembelajaran dan 
Pertumbuhan, sehingga dapat diketahui pengukuran kinerja keuangan. 
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1.6. Sistematika Penulisan 
Dalam penyusunan skripsi ini penulis akan mengemukakan kedalam 5 
(lima) bab dapat diperincikan satu persatu dibawah ini : 
BAB I : Dalam bab ini menguraikan latar belakang masalah, rumusan 
masalah, tujuan dan kegunaan penelitian, sistematika penulisan. 
BAB II : Dalam bab ini mengenai tinjauan pustaka yang berisikan tinjauan 
teori dan konsep, penelitian empirik, kerangka pikir. 
BAB III : Dalam bab ini metode penelitian yang menguraikan rancangan 
penelitian, lokasi penelitian, teknik pengumpulan data, jenis dan 
sumber data, analisis data. 
BAB IV : Dalam bab ini menjelaskan mengenai hasil penelitian dan 
pembahasan yang berisikan latar belakang berdirinya perusahaan, 
hasil penelitian dan pembahasan. 
BAB V : Dalam Bab ini merupakan bab penutup yang terdiri dari kesimpulan 
dan saran yang telah dianalisis dari hasil pembahasan. 
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BAB II 
TINJAUAN PUSTAKA 
2.1 Tinjauan Teori dan Konsep 
2.1.1 Pengertian Kinerja 
Istilah kinerja atau performance seringkali dikaitkan dengan kondisi 
keuangan perusahaan. Kinerja merupakan hal penting yang harus dicapai oleh 
setiap perusahaan dimanapun, karena kinerja merupakan cerminan dari 
kemampuan perusahaan dalam mengelola dan mengalokasikan sumber 
dayanya. Selain itu tujuan pokok penilaian kinerja adalah untuk memotivasi para 
karyawan dalam mencapai sasaran organisasi dan dalam mematuhi standar 
perilaku yang telah ditetapkan sebelumnya, agar membuahkan tindakan dan 
hasil yang diharapkan. Standar perilaku dapat berupa kebijakan manajemen  
atau rencana formal yang dituangkan dalam anggaran. 
Informasi kinerja perusahaan, terutama profitabilitas, diperlukan untuk 
menilai perubahan potensial sumber daya ekonomi yang mungkin dikendalikan 
dimasa depan. Informasi fluktuasi kinerja adalah penting dalam hal ini. Informasi 
kinerja bermanfaat untuk memprediksi kapasitas perusahaan dalam 
menghasilkan arus kas dari sumber daya yang ada. Disamping itu, informasi 
tersebut juga berguna dalam perumusan perimbangan tentang efektifitas 
perusahaan dalam memanfaatkan sumber daya. 
Dengan demikian pengertian kinerja dikemukakan oleh Hanapi            
(2003:69) mengatakan bahwa : ”Kinerja adalah suatu usaha formal yang 
dilaksanakan perusahaan untuk mengevaluasi efisien dan efektivitas dari 
aktivitas perusahaan yang telah dilaksanakan pada periode waktu tertentu ”. 
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Bagi investor, informasi mengenai kinerja perusahaan dapat digunakan 
untuk melihat apakah mereka akan mempertahankan investasi mereka di 
perusahaan tersebut atau mencari alternatif lain. Apabila kinerja perusahaan baik 
maka nilai usaha akan tinggi. Dengan nilai usaha yang tinggi membuat para 
investor melirik perusahaan tersebut untuk menanamkan modalnya sehingga 
akan terjadi kenaikan harga saham. Atau dapat dikatakan bahwa harga saham 
merupakan fungsi dari nilai perusahaan. 
Menurut Zarkasyi (2008 : 48) bahwa : “Kinerja merupakan sesuatu yang 
dihasilkan oleh suatu organisasi dalam periode tertentu dengan mengacu pada 
standar yang ditetapkan.” 
Gitosudarmo dan Basri (2002 : 275) berpendapat bahwa : ”Kinerja 
keuangan adalah rangkaian aktivitas keuangan pada suatu periode tertentu 
dilaporkan dalam laporan keuangan yang terdiri dari laba rugi dan neraca.”  
Definisi tersebut di atas dapat disimpulkan bahwa laporan keuangan   
yang terdiri dari neraca dan laporan rugi laba, menunjukkan bahwa laporan      
rugi laba menggambarkan suatu aktivitas dalam satu tahun sedangkan untuk 
neraca menggambarkan keadaan pada suatu saat akhir tahun tersebut atas 
perubahan kejadian dari tahun sebelumnya. 
Tolak ukur ini tidak mampu mengungkapkan sebab-sebab dari 
keberhasilan perusahaan dan hanya melaporkan apa yang terjadi di masa lalu 
tanpa menunjukkan bagaimana manajer dapat memperbaiki kinerja perusahaan 
pada periode selanjutnya. Penilaian ini bisa jadi sangat menyesatkan karena 
adanya kemungkinan kinerja keuangan yang baik saat ini diciptakan dengan 
mengorbankan kepentingan-kepentingan jangka panjang perusahaan. 
Sebaliknya kinerja keuangan yang kurang baik saat ini terjadi karena perusahaan 
melakukan investasi-investasi demi kepentingan jangka panjang. Selain itu 
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pengukuran kinerja yang hanya berfokus pada kinerja keuangan cenderung 
mengabaikan kinerja non keuangan seperti kepuasan konsumen, produktivitas 
dan biaya efektif, peningkatan kemampuan operasional, pengenalan jasa atau 
produk baru, keahlian karyawan, integritas manajemen, jaringan pemasok, basis 
pelanggang, saluran distribusi dan nama baik perusahaan yang merupakan asset 
tidak berwujud (intangible asset) yang sangat berperan dalam menentukan 
kesuksesan perusahaan. 
 
2.1.2 Pengukuran Kinerja dan Tujuan Pengukuran Kinerja 
Pengukuran kinerja, dan proses transaksional bagi kalangan perusahaan 
sekuritas, fund manager, eksekutif perusahaan, pemilik, pelaku bursa, kreditur 
serta stakeholder lainnya. Penilaian kinerja perusahaan oleh stakeholder 
digunakan sebagai salah satu dasar pengambilan keputusan yang berhubungan 
dengan kepentingan mereka terhadap perusahaan. Kepentingan terhadap 
perusahaan tersebut berkaitan erat dengan harapan kesejahteraan yang mereka 
peroleh. 
Pengukuran kinerja merupakan salah satu faktor yang sangat penting 
bagi perusahaan, karena pengukuran tersebut digunakan sebagai dasar untuk 
menyusun sistem imbalan dalam perusahaan, yang dapat mempengaruhi 
perilaku pengambilan keputusan dalam perusahaan. 
Pengukuran kinerja keuangan perusahaan bertujuan untuk: 
1. Memberikan informasi yang berguna dalam membuat keputusan penting 
mengenai asset yang digunakan dan untuk memacu para manajer untuk 
membuat keputusan yang menyalurkan kepentingan perusahaan. 
2. Mengukur kinerja unit usaha sebagai suatu entitas usaha. 
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Pengukuran kinerja digunakan perusahaan untuk melakukan perbaikan    
di atas kegiatan operasionalnya agar dapat bersaing dengan perusahaan lain. 
Analisis kinerja keuangan merupakan proses pengkajian secara kritis terhadap 
review data, menghitung, mengukur, menginterprestasi, dan memberi solusi 
terhadap keuangan perusahaan pada suatu periode tertentu. 
Menurut Jumingan (2006 : 242) kinerja keuangan dapat dinilai dengan 
beberapa alat analisis. Berdasarkan tekniknya, analisis keuangan dapat 
dibedakan menjadi 8 macam, yaitu : 
a. Analisis perbandingan Laporan Keuangan, merupakan teknik analisis dengan 
cara membandingkan laporan keuangan dua periode atau lebih dengan 
menunjukkan perubahan, baik dalam jumlah (absolut) maupun dalam 
persentase (relatif). 
b. Analisis Tren (tendensi posisi), merupakan teknik analisis untuk               
mengetahui tendensi keadaan keuangan apakah menunjukkan kenaikan atau 
penurunan. 
c.  Analisis Persentase per Komponen (common size), merupakan teknik analisis 
d. Untuk mengetahui persentase investasi pada masing-masing aktiva terhadap 
keseluruhan atau total aktiva maupun utang. 
e. Analisis Sumber dan Penggunaan Modal Kerja, merupakan teknik analisis 
untuk mengetahui besarnya sumber dan penggunaan modal kerja melalui    
dua periode waktu yang dibandingkan. 
f. Analisis Sumber dan Penggunaan Kas, merupakan teknik analisis untuk 
mengetahui kondisi kas disertai sebab terjadinya perubahan kas pada suatu 
periode waktu tertentu. 
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g. Analisis Rasio Keuangan, merupakan teknik analisis keuangan untuk 
mengetahui hubungan di antara pos tertentu dalam neraca maupun laporan 
laba rugi baik secara individu maupun secara simultan. 
h. Analisis Perubahan Laba Kotor, merupakan teknik analisis untuk mengetahui 
posisi laba dan sebab-sebab terjadinya perubahan laba. 
i. Analisis Break Even, merupakan teknik analisis untuk mengetahui tingkat 
penjualan yang harus dicapai agar perusahaan tidak mengalami kerugian. 
Munawir (2002 : 31) menyatakan bahwa tujuan dari pengukuran kinerja 
keuangan perusahaan adalah : 
a.  Mengetahui tingkat likuiditas 
Likuiditas menunjukkan kemampuan suatu perusahaan untuk memenuhi 
kewajiban keuangan yang harus segera diselesaikan pada saat ditagih. 
b.  Mengetahui tingkat solvabilitas 
Menunjukkan kemampuan perusahaan untuk memenuhi kewajiban 
keuangannya apabia perusahaan tersebut dilikuidasi, baik keuangna jangja 
pendek maupun jangka panjang. 
c.  Mengetahui tingkat rentabilitas 
Rentabilitas atau yang sering disebut dengan profitabilitas menunjukkan 
kemampuan perusahaan untuk menghasilkan laba selama periode tertentu 
d. Mengetahui tingkat stabilitas 
Menunjukkan kemampuan perusahaan untuk melakukan usahanya dengan 
stabil, yang diukur dengan mempertimbangkan kemampuan perusahaan 
untuk membayar hutang-hutangnya serta membayar beban bunga atas 
hutang-hutangnya tepat pada waktunya. 
Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa pengukuran kinerja   
keuangan memberikan penilaian atas pengelolaan asset perusahaan oleh 
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manajemen dan manajemen perusahaan dituntut untuk melakukan evaluasi dan 
tindakan perbaikan atas kinerja keuangan perusahaan yang tidak sehat. 
 
2.1.3 Manfaat Pengukuran Kinerja 
Suatu pengukuran kinerja akan menghasilkan data, dan data yang telah 
dianalisis akan memberikan informasi yang berguna bagi peningkatan 
pengetahuan para manajer dalam mengambil keputusan atau tindakan 
manajemen untuk meningkatkan kinerja organisasi (Vincent Gaspersz, 2005: 68). 
Manfaat sistem pengukuran kinerja yang baik adalah : 
1. Menelusuri kinerja terhadap harapan pelanggan sehingga akan membawa 
perusahaan lebih dekat pada pelanggannya dan membuat seluruh orang 
dalam organisasi terlibat dalam upaya memberi kepuasan kepada pelanggan. 
2. Memotivasi pegawai untuk melakukan pelayanan sebagai bagian dari mata 
rantai pelanggan dan pemasok internal. 
. Mengidentifikasi berbagai pemborosan sekaligus mendorong upaya-upaya 
pengurangan terhadap pemborosan tersebut (reduction of waste). 
4. Membuat suatu tujuan strategis yang biasanya masih kabur menjadi lebih 
konkrit sehingga mempercepat proses pembelajaran organisasi. 
5. Membangun konsensus untuk melakukan suatu perubahan dengan memberi 
reward atas perilaku yang diharapkan itu. 
 
2.1.4 Pengertian Efektivitas 
Kata efektif berasal dari bahasa Inggris yaitu effective yang berarti 
berhasil atau sesuatu yang dilakukan berhasil dengan baik. Kamus ilmiah 
populer mendefinisikan efetivitas atau menunjang tujuan. Efektivitas merupakan 
unsur pokok untuk mencapai tujuan atau sasaran yang telah ditentukan di dalam 
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setiap organisasi, kegiatan ataupun program. Disebut efektif apabila tercapai 
tujuan ataupun sasaran seperti yang telah ditentukan. 
Pada dasarnya pengertian efektifitas yang umum menunjukkan pada taraf 
tercapainya hasil, sering atau senantiasa dikaitkan dengan pengertian efisien, 
meskipun sebenarnya ada perbedaan diantara keduanya. Efektifitas adalah 
keberhasilan suatu organisasi dalam usaha untuk mencapai apa yang menjadi 
tujuan atau dengan kata lain efektivitas hubungan antara output dan input.     
Istilah efektif (effective) dan efesien (efficient) merupakan dua istilah yang      
saling berkaitan dan patut dihayati dalam upaya untuk mencapai tujuan         
suatu organisasi. Tentang arti dari efektif maupun efisien terdapat beberapa 
pendapat.  
Pengertian efektifitas menurut  Halim dkk (2000 : 72) adalah :  
Efektivitas adalah hubungan antara output pusat pertanggungjawaban 
dan tujuannya. Makin besar kontribusi output terhadap tujuan maka 
makin efektiflah suatu unit tersebut. Karena baik tujuan maupun hasil 
sulit diukur secara kuantitas maka efektivitas sering diukur dengan 
pertimbangan lain.  
 
Penilaian efektifitas didasarkan atas sejauh mana tujuan suatu organisasi 
dapat dicapai. Jadi efektifitas merupakan gambaran tingkat keberhasilan atau 
kegagalan dalam mencapai target yang ditentukan. Menurut Anthony dan 
Gopindarajan (2008:174) terjemahan Kurniawan Tjakrawala dan Krista 
mengemukakan bahwa : ”Efektivitas adalah  ditentukan oleh hubungan antara 
output yang dihasilkan oleh suatu pusat tanggungjawaban dengan tujuannya. 
Hal yang sama juga dikemukakan oleh Supriyono (2000 : 29) 
mendefinisikan pengertian efektivitas, sebagai berikut: “Efektivitas merupakan 
hubungan antara keluaran suatu pusat tanggung jawab dengan sasaran yang 
mesti dicapai, semakin besar konstribusi daripada keluaran yang dihasilkan 
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terhadap nilai pencapaian sasaran tersebut, maka dapat dikatakan efektif pula 
unit tersebut”. 
Oleh karena itu, dapat dijelaskan bahwa efektivitas merupakan hubungan 
keluaran tanggung jawab dengan sasaran yang harus di capai. Semakin besar 
keluaran yang dihasilkan dari sasaran yang akan dicapai maka dapat dikatakan 
efektif dan efisien. Suatu tindakan yang mengandung pengertian mengenai 
terjadinya suatu efek atau akibat yang dikehendaki dan menekankan pada hasil 
atau efeknya dalam pencapaian tujuan. 
 
2.1.5 Pengertian Balanced Scorecard 
Konsep Balanced Scorecard terdiri dari dua kata yaitu Balanced yang 
berarti berimbang dan Scorecard yang berarti kartu skor (Mulyadi, 2009:3).           
Kartu skor adalah kartu yang dipergunakan mencatat skor hasil kinerja 
seseorang dan untuk merencanakan skor yang hendak diwujudkan oleh 
karyawan di masa depan. Kata berimbang dimaksudkan untuk menunjukkan 
kinerja karyawan diukur secara berimbang dari dua aspek keuangan dan non-
keuangan, atau keseimbangan antara empat perspektif yaitu perspektif 
keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal dan perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan Mulyadi, (2009 : 3). 
Halim dkk, (2000 : 209), mengemukakan bahwa :  “Balanced Scorecard 
merupakan alat dalam memfokuskan organisasi, meningkatkan komunikasi, 
menetapkan tujuan organisasi dan menyediakan umpan balik bagi manajemen. 
Setiap ukuran perusahaan menekankan aspek strategi perusahaan “. 
Hansen dan Mowen, (2006:509), mengatakan bahwa : “Balanced 
Scorecard adalah sistem manajemen strategis yang mendefinisikan sistem 
akuntansi pertanggungjawaban berdasarkan strategi “. 
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Menurut Yowono (2003:8) mendefinisikan pengertian Balanced Scorecard 
sebagai berikut : “Balanced Scorecard merupakan suatu system manajemen, 
pengukuran dan pengendalian yang secara cepat, tepat, dan komprehensif dapat 
memberikan pemahaman kepada manajer tentang performance bisnis. 
Rangkuti (2011 : 6) mendefinisikan pengertian Balanced Scorecard  
sebagai berikut : “Balanced Scorecard adalah kartu skor yang digunakan untuk 
mengukur kinerja dengan memperhatikan keseimbangan antara sisi keuangan 
dan nonkeuangan, antara jangka pendek dan jangka panjang serta melibatkan 
faktor internal dan eksternal “.  
Kaplan dan Norton (2000:9) mendefinisikan bahwa : “Balanced Scorecard 
provides executives with a comprehensive framework that translate a company’s 
strategic objectives into a coherend set of performance measures.”  
Dari pernyataan di atas bahwa Balanced Scorecard menyediakan tujuan-
tujuan strategis organisasi kedalam seperangkat tolak ukur kinerja yang saling 
berhubungan, atau merupakan metode pengukuran kinerja yang tidak hanya 
mencerminkan pada kinerja keuangan saja, tetapi juga kinerja non keuangan. 
Balanced Scorecard sebagai sebuah sistem manajemen strategis untuk 
mengelola strategi jangka panjang. Balanced Scorecard mengukur kinerja 
perusahaan pada empat perspektif yang seimbang (Balanced) yaitu keuangan, 
pelanggan, proses bisnis internal, pembelajaran dan pertumbuhan. 
Keseimbangan dalam Balanced Scorecard ini dinyatakan dalam semua ukuran 
hasil yang telah dicapai perusahaan di masa lalu dan faktor pendorong kinerja 
untuk masa depan perusahaan. 
Berdasarkan beberapa pengertian Balanced Scorecard di atas, maka 
dapat disimpulkan bahwa Balanced Scorecard adalah sistem penilaian kinerja 
yang sekurang-kurangnya terdiri dari empat perspektif yaitu perspektif keuangan, 
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pelanggan, proses bisnis internal, pembelajaran dan pertumbuhan dengan suatu 
pendekatan yang menyeimbangkan antara perspektif keuangan dan non-
keuangan sehingga perusahaan dapat mencapai tujuannya baik tujuan jangka 
panjang maupun jangka pendek. Balanced scorecard menerjemahkan misi dan 
strategi ke dalam berbagai tujuan dan ukuran, yang tersusun ke dalam empat 
perspektif yaitu keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, serta pembelajaran 
dan pertumbuhan. 
Balanced Scorecard melengkapi seperangkat ukuran financial kinerja 
masa lalu dengan ukuran pendorong (drives) kinerja masa depan. Tujuan dan 
ukuran memandang kinerja perusahaan dari empat perspektif : financial, 
pelanggan, proses bisnis internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan. Empat 
perspektif ini memberi kerangka kerja bagi Balanced Scorecard dapat dilihat 
melalui gambar. 
Gambar 2.1 Balanced Scorecard 
 
 
Sumber : Robert Kaplan & David Norton, 2000, The Balanced Scorecard. 
 
Yuwono, Sukarno, dan Ichsan (2003) mengemukakan, Balanced 
Scorecard mendidik manajemen dan organisasi pada umumnya untuk 
memandang perusahaan dari 4 perspektif yang menghubungkan                                       
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pengendalian operasional jangka pendek ke dalam visi dan strategi bisnis  
jangka panjang. Selanjutnya manajemen didorong untuk memfokuskan diri    
pada rasio-rasio kunci yang kritis dan strategis melalui stretch target yang 
ditetapkan bersama. Dalam pandangan BSC, suatu operasi harian dengan 
pengaruh yang signifikan bagi kelangsungan hidup masa depan, dianggap 
strategis sehingga perlu mendapat perhatian dan pengamatan yang serius 
sepanjang waktu.  
 
2.1.6 Manfaat Balanced Scorecard 
Menurut Kaplan dan Norton (2000 :17) terjemahan: Pasla Yosi Peter,  
dengan semakin banyaknya Balanced Scorecard diterapkan diberbagai 
perusahaan, maka dapat dilihat bahwa Balanced Scorecard dapat digunakan 
untuk: 
1)  Mengklarifikasikan dan menghasilkan konsensus mengenai strategi 
2)  Mengkomunikasikan strategi ke seluruh perusahaan 
3)  Menyelaraskan berbagai tujuan departemen dan pribadi dengan strategi 
perusahaan 
4) Mengaitkan berbagai tujuan strategis dengan sarana jangka panjang dan 
anggaran tahunan 
5) Mengidentifikasikan dan menyelaraskan berbagai inisiatif strategis 
6) Melaksanakan peninjauan ulang strategis secara periodik dan sistematik 
7) Mendapatkan umpan balik yang dibutuhkan untuk mempelajari dan 
memperbaiki strategi. 
 
2.1.7 Keunggulan Balanced Scorecard 
 
Dalam perkembangannya Balanced Scorecard telah banyak membantu 
perusahaan untuk sukses mencapai tujuannya. Balanced Scorecard memiliki 
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beberapa keunggulan yang tidak dimiliki sistem strategi manajemen tradisional. 
Strategi manajemen tradisional hanya mengukur kinerja organisasi dari sisi 
keuangan saja dan lebih menitik beratkan pengukuran pada hal-hal yang bersifat 
tangible, namun perkembangan bisnis menuntut untuk mengubah pandangan 
bahwa hal-hal intangible juga berperan dalam kemajuan organisasi. Balanced 
Scorecard menjawab kebutuhan tersebut melalui sistem manajemen strategi 
kontemporer, yang terdiri dari empat perspektif yaitu : keuangan, pelanggan, 
proses bisnis internal serta pembelajaran dan pertumbuhan. Keunggulan 
pendekatan BSC dalam sistem perencanaan strategis Mulyadi, (2001 :18) adalah 
mampu menghasilkan rencana strategis, yang memiliki karakteristik sebagai 
berikut (1) komprehensif, (2) koheren, (3) seimbang dan (4) terukur. 
1. Komprehensif 
Komprehensif mempertimbangkan hal keuangan saja seperti yang dilakukan 
manajemen strategi tradisional, namun Balanced Scorecard 
mempertimbangkan empat perspektif yang mencakup hal yang tangible dan 
intangible sehingga memastikan perusahaan/organisasi mampu menghadapi 
tantangan bisnis yang lebih kompleks. 
2.  Koheren 
Balanced scorecard mewajibkan personel untuk membangun hubungan 
sebab akibat (causal relationship) diantara berbagai strategi yang dihasilkan. 
Setiap sasaran yang ditetapkan dalam perspektif non-keuangan harus 
mempunyai hubungan kausal dengan sasaran keuangan, baik secara 
langsung maupun tidak langsung. Kekoherenan berarti dibangunnya 
hubungan sebab akibat antara keluaran yang dihasilkan sistem perumusan 
strategi dengan keluaran yang dihasilkan sistem perencanaan strategis. 
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3.  Seimbang 
Keseimbangan sasaran strategis yang dihasilkan oleh sistem perencanaan 
strategis penting untuk menghasilkan kinerja keuangan jangka panjang. 
Empat perspektif ini telah mampu mengukur keseimbangan antara hal-hal 
yang bersifat internal dan eksternal organisasi, antara hasil yang diinginkan 
dan pemicu kerja (performance drivers) dari hasil (outcomes) dan antara tolok 
ukur tujuan yang keras (hard objective measures) dan tolok ukur yang lebih 
ringan dan subjektif . 
4. Terukur 
Keterukuran sasaran strategis yang dihasilkan oleh sistem perencanaan 
strategis menjanjikan ketercapaian berbagai sasaran strategis yang dihasilkan 
oleh sistem tersebut. Semua sasaran strategis ditentukan ukurannya, baik 
untuk sasaran strategis dalam perspektif keuangan maupun non-keuangan. 
Sasaran non-keuangan tidak mudah untuk diukur, dengan menggunakan 
Balanced Scorecard ditentukan ukuran/targetnya sehingga dapat dilakukan 
pendekatan pengukuran kinerjanya. Jika sesuatu dapat diukur maka dapat 
dilakukan evaluasi guna perbaikan organisasi di masa depan. 
 
2.1.8 Perspektif Balanced Scorecard 
 
Balanced Scorecard mampu menerjemahkan visi dan strategi perusahaan 
ke dalam berbagai tujuan dan ukuran, yang tersusun dalam empat perspektif: 
keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, pembelajaran dan pertumbuhan. 
Scorecard memberi kerangka kerja, bahasa untuk mengkomunikasikan misi dan 
strategi, scorecard menggunakan pengukuran untuk memberi informasi      
kepada pekerja tentang faktor yang mendorong keberhasilan saat ini dan yang 
akan datang. 
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1.  Perspektif Keuangan 
Perpektif ini dari awal pembuatan BSC telah ada, sebab perspektif keuangan 
dapat dukur dan bersifat kelihatan, sehingga mudah untuk diukur. Ukuran 
kinerja keuangan memberikan petunjuk untuk mengevaluasi strategi 
perusahaan, implementasi dan pelaksanaannya dalam memberikan kontribusi 
terhadap peningkatan laba perusahaan. Tolok ukur untuk perspektif ini antara 
lain laba operasional, return on capital employed (ROCE), nilai tambah 
ekonomis (economic value added). 
Pengukuran kinerja keuangan akan menunjukkan apakah perencanaan 
dan pelaksanaan strategi memberikan perbaikan yang mendasar bagi 
keuntungan perusahaan. Menurut Kaplan dan Norton (1996 : 48), pengukuran 
kinerja keuangan mempertimbangkan adanya tahapan dari kehidupan siklus 
bisnis, yaitu: growth, sustain, dan harvest. Tiap tahapan memiliki sasaran yang 
berbeda, sehingga penekanan pengukurannyapun berbeda pula. Untuk lebih 
jelasnya akan diuraikan pengukuran kinerja dengan mempertimbangkan adanya 
tahapan dari kehidupan siklus bisnis, yaitu : 
a) Growth 
Merupakan tahapan awal siklus kehidupan perusahaan di mana perusahaan 
memiliki produk atau jasa yang secara signifikan memiliki potensi 
pertumbuhan terbaik. Manajemen berkomitmen mengembangkan 
produk/jasa baru, membangun dan mengembangkan suatu produk/jasa            
dan fasilitas produksi, menambah kemampuan operasi, mengembangkan 
sistem, infrastruktur, dan jaringan distribusi yang akan mendukung hubungan 
global, serta membina dan mengembangkan hubungan   dengan pelanggan.  
 
 
21 
 
b) Sustain 
Tahapan kedua di mana perusahaan masih melakukan investasi dan 
reinvestasi dengan mengisyaratkan tingkat pengembalian terbaik. Pada 
tahap ini, perusahaan mencoba mempertahankan pangsa pasar yang ada, 
bahkan mengembangkannya jika mungkin. Investasi yang dilakukan 
umumnya diarahkan untuk menghilangkan bottleneck, mengembangkan 
kapasitas, dan meningkatkan perbaikan operasional secara konsisten. 
Sasaran keuangan pada tahap ini diarahkan pada besarnya tingkat 
pengembalian investasi yang dilakukan. Tolok ukur yang digunakan 
misalnya; ROI, ROCE, dan EVA. 
c) Harvest 
Tahapan ketiga di mana perusahaan benar-benar memanen/ menuai hasil 
investasi di tahap-tahap sebelumnya. Tidak ada lagi investasi besar, baik 
ekspansi maupun pembangunan kemampuan baru, kecuali pengeluaran 
untuk pemeliharaan dan perbaikan fasilitas. Sasaran keuangan utama dalam 
tahap ini, sehingga diambil sebagai tolok ukur adalah memaksimalkan arus 
kas masuk dan pengurangan modal kerja. 
2.  Perspektif Pelanggan 
 
Pertimbangan dari sudut pandang pelanggan adalah bagaimana 
perusahaan harus bersikap terhadap pelanggan. Di dalam balanced scorecard, 
perusahaan diharapkan dapat mengidentifikasikan pelanggan dan segmen pasar 
untuk dimasuki dan siap bersaing, sehingga perusahaan dapat mengetahui 
tingkat kepuasan, loyalitas, ingatan pelanggan terhadap produk, dan dapat 
mewujudkan misi dan strategik perusahaan kedalam sasaran berupa target 
pelanggan dalam segmen pasar. 
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Dalam perspektif pelanggan, Kaplan dan Norton membagi 2 kelompok 
pengukuran pelanggan, yaitu : 
a. Kelompok pengukuran pelanggan utama (Customer Core Measurement 
Group). Kelompok ukuran pelanggan utama terdiri dari ukuran: pangsa 
pasar (market share), retensi pelanggan (customer retention), akuisisi 
pelanggan (customer aquisition), kepuasan pelanggan (customer 
satisfaction) dan kemampulabaan pelanggan (customer profitability). 
b. Di luar kelompok utama (Beyond the Core) Nilai dari sebuah produk harus 
ditentukan dan ditonjolkan yang dominan. Misalnya, rumah sakit memiliki 
nilai yang lebih ditonjolkan yaitu service attribute. Atribut-atribut yang 
membentuk proporsi nilai adalah atribut produk/jasa (Product/service 
attribute), hubungan pelanggan (customer relationship) dan cita dan 
reputasi (image and reputation). 
Ada dua kelompok pengukuran dalam kinerja konsumen. Kelompok 
pertama adalah core measurement group (kelompok inti) yang terdiri atas lima 
tolak ukur yang digunakan adalah : 
1. Market Share ; Pengukuran ini akan mencerminkan bagian yang dikuasai 
perusahaan atas keseluruhan pasar yang ada, yang meliputi antara lain : 
jumlah pelanggan, jumlah penjualan. 
2. Customer Retention ; Daya ingat pelanggan akan produk yang nampak 
sebagai pengulangan pembelian. Dapat diukur melalui prosentase 
pertumbuhan usaha terhadap per omzet kredit terhadap pelanggan. Dengan 
adanya pertumbuhan omset kredit berarti terjadi pengulangan pembelian dari 
pelanggan yang ada disamping pelanggan baru sesuai dengan pertambahan 
jumlah pelanggan. 
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3. Customer Acquisition ; adalah tambahan pelanggan baru, yaitu suatu kondisi 
dimana perusahaan mampu memenangkan atau merebut pelanggan baru 
dari pesaing. Hal ini bisa diukur dengan cara menghitung jumlah pelanggan 
baru/total penjualan dari nasabah baru. 
4. Customer Satisfaction ; yaitu pengaruh timbal balik dari hasil yang diberikan 
oleh perusahaan. Kepuasan pelanggan ini tidak bisa ditekan berlebihan. 
Teknik yang dipakai untuk mengukur/menilai kepuasan pelanggan pada 
umumnya dengan memakai survey, interview.   
5. Customer Profitability ; Mengukur laba bersih dari seorang pelanggan atau 
segmen setelah dikurangi biaya yang khusus diperlukan untuk mendukung 
pelanggan tersebut. 
3.  Perspektif Proses Bisnis Internal 
 
Pertimbangan dari sudut pandang ini meliputi proses bisnis apa yang harus 
dikuasai dengan baik oleh perusahaan agar mampu memuaskan pelanggan dan 
pemegang saham. Di dalam balanced scorecard perspektif proses bisnis intern 
dimulai dari proses inovasi, operasi, dan layanan purna jual. 
1. Proses Inovasi, Dalam proses ini penciptaan nilai tambah bagi konsumen, 
proses inovasi merupakan salah satu kritikal proses, dimana efisiensi dan 
efektivitas serta ketepatan waktu dari proses inovasi ini akan mendorong 
terjadinya efesiensi biaya pada proses penciptaan nilai tambah bagi 
konsumen. Tolak ukur dalam proses inovasi antara lain : (1) presentase 
penjualan dari produk baru terhadap total penjualan, (2) pengenalan produk 
baru dari yang direncanakan, dan (3) waktu untuk mengembangkan produk 
generasi berikutnya. 
2. Proses Operasi, Pada proses operasi yang dilakukan oleh perusahaan 
adalah menitikberatkan pada efesiensi proses, konsistensi dan ketepatan 
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waktu dari barang dan jasa yang diberikan kepada konsumen. Proses ini 
dapat diukur tingkat efektifitasnya dengan rumus M.C.E (Manufacturing Cycle 
Efektiveness) dengan penekanan pada efisiensi, konsistensi, dan waktu 
penyampaian produk dan jasa yang ada kepada pelanggan.  MCE = 
Processing Time / Trhoughput Time 
3. Proses Pelayanan Purna Jual, Tahap terakhir dalam pengukuran proses 
bisnis adalah dilakukannya pengukuran terhadap pelayanan purna jual. 
Pengukuran ini menjadi bagian yang cukup penting dalam proses bisnis 
internal, karena akan berpengaruh terhadap tingkat kepuasan pelanggan 
Aktivitas yang terjadi misalnya; garansi dan perbaikan penanganan atas 
barang yang rusak dan yang dikembalikan.  
Perspektif proses bisnis internal merupakan proses yang menggambarkan 
kegiatan yang terjadi dalam perusahaan dengan tujuan memenuhi berbagai 
tujuan pelanggan. Beberapa tolak ukur yang digunakan untuk mengukur 
proses bisnis internal proses operasi dan inovasi antara lain: 
a. Proses time measurement, antara lain MCE (Manufacturing Cycle 
Efficiency) yaitu processing time dibagi throunghput time. 
b. Process quality measurement seperti waste, rework, scrap, percentage of 
process under statistical process control. 
c. Process cost measurement, contohnya biaya kualitas (cost of quality). 
d. Hubungan dengan pemasok (supplier relationship). Menjalin hubungan 
dengan pemasok sangat berguna bagi kelancaran kegiatan operasional 
perusahaan. Pemasok sebaiknya dilibatkan dari awal perancangan produk 
agar pemasok dapat memberi masukan mengenai material yang sebaiknya 
digunakan dan masukan lainnya sehingga mengurangi time to market. 
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4.  Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
 
Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan dari Balanced Scorecard 
mengidentifikasi infrastruktur yang harus dibangun perusahaan, guna 
peningkatan kinerja di masa yang akan datang. Tiga sumber utama 
pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan yaitu manusia, sistem dan 
prosedur perusahaan. Yang paling menjadi fokus dalam perpektif ini adalah 
manusia (human). Tiga faktor yang menjadi dasar untuk mengukur kinerja 
pekerja yaitu kepuasan kerja (employee satisfaction), retensi pekerja 
(employee retention) dan produktivitas pekerja (employee productivity). 
Sedangkan faktor yang mempengaruhi kepuasan kerja karyawan terdiri dari 
kompetensi staf, infrastruktur teknologi dan iklim untuk bertindak. Unsur-unsur 
dalam suatu survei kepuasan pekerja antara lain keterlibatan dalam 
pengambilan keputusan, penghargaan karena telah melakukan pekerjaan 
dengan baik, akses yang memadai kepada informasi untuk melaksanakan 
pekerjaan dengan baik, dorongan aktif untuk bekerja kreatif dan 
menggunakan inisiatif, tingkat dukungan dari fungsi staf serta kepuasan 
keseluruhan dengan perusahaan. Sedangkan cara mengukur retensi pekerja 
biasanya dengan cara persentase keluarnya pekerja yang memegang jabatan 
kunci (percentage of key staff turnover). Ukuran produktivitas pekerja antara 
lain pendapatan pekerja (income per employee). Semakin efektifnya pekerja 
dalam menjual lebih banyak produk dan jasa dengan nilai tambah yang 
meningkat, maka pendapatan per pekerja juga meningkat. 
 
2.2 Penelitian Empirik 
Iman Widodo, 2011, Fakultas Ekonomi Universitas Diponegoro 
Semarang, Analisis Kinerja Perusahaan dengan Menggunakan Pendekatan 
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Balanced Scorecard (Studi Kasus pada PT. Jansen Indonesia)”. Berdasarkan 
hasil penelitian dan analisis yang telah dilakukan dapat disimpulkan bahwa 
kinerja perspektif keuangan pada PT. Jansen Indonesia secara keseluruhan 
dapat disimpulkan atau dinilai sedang, karena secara umum rasio-rasio 
keuangan mengalami kenaikan kecuali ROA dan TATO.  
Sedangkan kinerja perspektif pelanggan pada PT. Jansen Indonesia 
secara keseluruhan dapat disimpulkan buruk, karena kepuasan pelanggan      
buruk kemampuan perusahaan dalam melakukan menjaga rentensi konsumen 
juga buruk sedangkan kemampuan perusahaan dalam melakukan akuisisi 
pelanggan sedang. Kemudian kinerja perspektif proses bisnis intern pada 
Perusahaan PT. Jansen Indonesia secara disimpulkan sedang, karena inovasi 
hanya terjadi sekali selama tiga tahun terakhir dan tidak terjadi penurunan waktu 
aktivitas operasional secara konsisten pada proses produksi kursi, meja, tempat 
tidur maupun lemari. namun kinerja perspektif learning and growth pada                    
PT. Jansen Indonesia dapat disimpulkan baik pada aspek perputaran karyawan 
masuk dalam kriteria baik sedangkan produktivitas karyawan mengalami 
penurunan. Tingkat kepuasan karyawan disimpulkan sedang karena karyawan 
kurang puas. 
Dewi (2003) Penelitian ini membahas mengenai analisis efektivitas   
kinerja sebelum dan sesudah penerapan Balanced Scorecard pada                         
PT. Banyumas Denpasar. Hasil dari penelitian yang dilakukan Dewi 
menunjukkan bahwa efektivitas kinerja sesudah penerapan Balanced Scorecard 
lebih tinggi dari pada sebelum penerapan. Berdasarkan riset yang telah 
dilakukan oleh peneliti sebelumnya serta keunggulan-keunggulan Balanced 
Scorecard, maka dapat disimpulkan bahwa pendekatan Balanced Scorecard 
penting diadopsi untuk meningkatkan efektivitas kinerja perusahaan. 
27 
 
2.3 Kerangka Pikir 
PT. Semen Bosowa Maros adalah merupakan perusahaan yang bergerak 
di bidang produksi semen, dimana dalam menjalankan aktivitas perusahaan 
maka perlunya diperhatikan mengenai kinerja perusahaan. Salah satu sistem 
yang digunakan oleh perusahaan dalam mengukur kinerja perusahaan adalah 
dengan penerapan balanced scorecard. 
Balanced scorecard adalah sebagai alat ukur kinerja yang digunakan          
oleh perusahaan yang didesain untuk mengarahkan kinerja ke suatu tujuan           
yang diharapkan oleh PT. Semen Bosowa Maros dengan berpedoman pada            
visi dan misi. Untuk lebih jelasnya sistem pengukuran kinerja dengan 
menerapkan balanced scorecard dengan 4 perspektif atau penilaian dengan 
mengacu pada: perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses 
internal bisnis, dan proses pembelajaran, yang dapat dilihat pada skema 2.2 
berikut ini : 
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Skema 2.2 Kerangka Pikir 
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Bagaimanakah kinerja PT. Semen 
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Balanced Scorecard  
Metode Analisis 
Balanced Scorecard  
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BAB III 
METODE PENELITIAN 
3.1 Rancangan Penelitian 
Penelitian ini dilaksanakan pada perusahaan PT. Semen Bosowa Maros, 
dimana penulis mewawancarai bagian keuangan sebagai pengambilan 
keputusan, maka penulis mengumpulkan data-data kuantitatif. Penulis 
melakukan penelitian  dengan cara observasi dan interview dan juga dengan 
melalui penelitian kepustakaan, serta penulis mengumpulkan data kuantitatif 
mengenai masalah penerapan Balanced Scorecard yang dihadapi oleh 
perusahaan. 
 
3.2 Lokasi Penelitian  
Penelitian ini dilakukan di Kota Makassar tepatnya pada PT. Semen 
Bosowa Maros, berlokasi di Jalan Jenderal Sudirman No.5 Menara Bosowa 
Makassar, sedangkan lokasi pabrik pembuatan semen berlokasi dii Desa Baruga 
Kecamatan Bantimurung Kabupaten Maros. Alasan dipilih sebagai lokasi 
penelitian karena merupakan salah satu perusahaan yang bergerak dalam 
bidang produksi yang memiliki perkembangan yang cukup baik di Kota 
Makassar.  
 
3.3 Jenis dan Sumber Data  
Jenis data berdasarkan sumbernya dibagi menjadi dua yaitu data       
primer dan data sekunder dapat diuraikan sebagai berikut : 
1. Data kualitatif adalah data yang diperoleh dari perusahaan dalam bentuk   
kata, kalimat, skema, dan gambar. Data kualitatif dalam penelitian ini yaitu 
sejarah berdiri perusahaan, struktur organisasi, uraian tugas masing-masing 
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jabatan, serta visi, misi PT. Semen Bosowa Maros selama tiga tahun yakni 
dari tahun 2010 s/d 2012. 
2. Data kuantitatif adalah data dalam bentuk angka-angka dan dapat dihitung 
dengan satuan hitung (Sugiyono, 2009:13). Data kuantitatif dalam penelitian 
ini yaitu neraca dan laporan laba rugi. 
Sedangkan sumber data yang digunakan dalam penelitian ini adalah 
sebagai berikut : 
1. Data Primer yaitu data yang diperoleh untuk tujuan tertentu atau dalam 
rangka kegiatan penelitian tertentu. Data primer yang diproleh bersumber dari 
hasil penelitian lapangan melalui wawancara langsung, observasi kepada 
sejumlah karyawan. 
2. Data Sekunder yaitu data yang diperoleh dari dalam perusahaan yang 
berupa dokumen-dokumen serta arsip-arsip perusahaan seperti : data 
keuangan, data jumlah produksi semen, jumlah karyawan, dan data lainnya 
yang ada kaitannya dengan  masalah yang akan di bahas. 
 
3.4 Teknik Pengumpulan Data  
Metode pengumpulan data yang digunakan dalam penelitian ini adalah 
melalui observasi, wawancara dan dokumentasi yang dapat diuraikan satu 
persatu sebagai berikut. 
1. Observasi 
Observasi adalah metode pengumpulan data dengan cara mengamati               
secara langsung catatan dan dokumen yang berhubungan dengan penelitian 
ini.  
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2. Wawancara 
Wawancara adalah metode pengumpulan data yang dilakukan dengan              
cara tanya jawab kepada karyawan dan pihak-pihak yang terkait dalam 
perusahaan.  
3.  Dokumentasi 
Dokumentasi adalah metode pengumpulan data dengan cara melakukan 
pencatatan terhadap dokumen-dokumen atau catatan-catatan yang dimiliki 
perusahaan yang berkaitan dengan penelitian.  
 
3.5 Analisis Data 
Adapun teknik analisis data yang digunakan dalam penyusunan skripsi ini 
adalah sebagai berikut: 
1. Analisis kualitatif meliputi klarifikasi visi, misi dan tujuan kedalam rencana 
strategi perusahaan. 
2.  Analisis kuantitatif, dengan pengukuran masing-masing perspektif, yang 
dikutip dari oleh Mulyadi (2001 : 135) dengan menggunakan rumus sebagai 
berikut : 
a. Mengukur kinerja perspektif keuangan, perspektif ini menggunakan 
perhitungan : 
1) Return on Asset (ROA) 
                 Net Income 
ROA  =  ------------------- 
                 Total Asset  
2) Total Asset Turnover (TATO) 
                  Net Sales 
TATO =  ------------------- 
                Total Asset 
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3) Profit Margin On Sales (Pmos) 
                 Net Income 
Pmos =  ------------------- 
                     Sales 
4) Sales Growth dengan formulasi 
                           Penjualan periode sekarang – Penjualan periode   
                           sebelumnya 
Sales Growth = ------------------------------------------------------------------ 
                Penjualan periode sebelumnya 
b. Mengukur kinerja perspektif pelanggan, perspektif ini menggunakan 
perhitungan : 
1) Customer retention 
                             Jumlah pelanggan yang tetap 
   Customer retention  =   --------------------------------------   x 100 % 
                                                                     Total pelanggan 
2) Number of complain dengan formula : 
  Jumlah klaim 
Number of Complain  = ----------------------- 
 Total Customer 
 
3) Customer Acquistion dengan formula : 
    Jumlah pelanggan baru 
Customer Acquistion  =                                          x 100 % 
Total pelanggan 
4) Analisis kepuasan pelanggan yaitu suatu analisis yang dilakukan 
untuk menguraikan tanggapan responden mengenai kepuasan 
pelanggan. 
c. Mengukur kinerja perspektif proses bisnis internal 
Pengukuran kinerja perspektif proses bisnis internal dilakukan untuk 
menganalisis aspek kinerja pelayanan yang diberikan telah sesuai 
dengan harapan pelanggan sehingga tolok ukur yang digunakan               
dalam penelitian ini adalah bersifat kualitas, biaya dan waktu seperti   
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yang dilakukan dalam penelitian ini adalah bersifat kualitas, biaya dan 
waktu seperti yang dilakukan dalam proses produksi perusahaan. 
Sasaran dari perspektif ini adalah untuk mengukur efektivitas waktu yang 
digunakan dan biaya produksi yang dikeluarkan serta kinerja 
operasionalnya. Adapun rasio yang digunakan untuk mengukur kinerja 
perspektif proses bisnis internal adalah sebagai berikut : 
1) Supplier Lead time 
2) Pat Million Defect Rate (PMDR) 
3) Manufacturing Cycle Efficiency (MCE) dengan menggunakan 
formulasi: 
             Processing Time (waktu produksi) 
                  MCE   =    
            Troughput Time (keseluruhan waktu dalam produksi) 
d. Mengukur kinerja perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, perspektif 
ini menggunakan perhitungan : 
1) Percentage of Employe Turnover dengan menggunakan formulasi 
sebagai berikut  : 
     Jumlah karyawan yang keluar 
       Percentage of employee =  ------------------------------------------ 
     Jumlah karyawan yang tinggal 
2) Absenteeism dengan menggunakan formulasi rumus sebagai    
berikut : 
                                             Jumlah rata-rata karyawan absen 
      Absenteeism  =  --------------------------------------------- 
                                                        Jumlah karyawan 
3) Employee Training Program dengan menggunakan formulasi sebagai 
berikut : 
           Jumlah karyawan training 
       Employee Training Program =  ------------------------------------ 
             Jumlah karyawan 
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4) Tardines dengan formulasi : 
                                          Jumlah karyawan yang terlambat 
         Tardines =   ------------------------------------------------                                                               
                                                     Jumlah karyawan 
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BAB IV 
HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
4.1. Gambaran Umum Obyek Penelitian 
4.1.1. Sejarah Singkat Perusahaan  
Sejalan dengan kebutuhan pembangunan serta perkembangan               
teknologi, maka dunia usaha ikut pula berkembang searah dengan kebutuhan 
dimaksud. Pada awal tahun 1995, PT Semen Bosowa Maros melihat adanya 
suatu peluang usaha dengan memulai pelaksanaan proyek semen dengan 
tujuan ikut berpartisipasi dalam pembangunan industri regional dan nasional. 
Sebagai bagian dari pengembangan Bosowa Group setelah penelitian 
geologi dan izin pemerintah seperti izin BKPM tanggal 10 Oktober 1994 juga          
izin AMDAL tanggal 10 juni 1991 maka diputuskanlah untuk memulai 
pelaksanaan proyek semen pada tanggal 3 April 1995. Momentum dari                
upaya pembangunan proyek semen ini dilakukan peletakan batu pertama pada 
tanggal 15 Juli 1995 oleh Bapak H. Z. B. Palaguna (Gubernur KDH Tk. I Propinsi 
Sul-Sel), disaksikan Menteri Keuangan RI kala itu Bapak Mari’e Muhammad.  
PT Semen Bosowa Maros merupakan salah satu pabrik semen swasta 
nasional dengan kapasitas produksi 1.800.000 ton per tahun atau 5.500 ton            
per hari, yang berlokasi di Desa Baruga, Kec. Bantimurung, Kab. Maros, Propinsi 
Sulawesi Selatan. Akte pendirian perusahaan diterbitkan di Makassar dengan 
No. 29 tanggal 25 Januari 1991 oleh Mestariany Habie, SH. Adapun areal 
konsesinya meliputi 1.000 Ha untuk bahan baku, 60 Ha untuk lokasi pabrik dan 
40 Ha untuk lokasi perumahan. 
Pabrik PT Semen Bosowa Maros dibangun dengan kontraktor utama 
Daewoo Coorporation dari Korea Selatan, di mana kontrak kerjasamanya 
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ditandatangani pada tanggal 5 Juli 1996 dengan jangka waktu penyelesaian 
proyek selama 24 bulan. Adapun konsultan adalah P.E.G. SA (Prospektif 
Engineering Gestion) dari Switzerland, sedang pemasok mesin utama dari Fuller 
Coorporation USA, dan peralatan listrik disuplai oleh A.B.B. Power dari 
Switzerland. 
Pendanaan pembangunan proyek oleh bank sindikasi yang dipimpin            
oleh PT BDN dengan bank anggota PT BNI, PT Bank Exim, PT BTN,                 
PT Bank Duta, PT Bank Nusa International, dan PT Bank Umum Tugu. Meskipun 
dalam perkembangannya beberapa bank sindikasi dilikuidasi menjadi Bank 
Mandiri. 
PT Semen Bosowa Maros memulai produksi perdananya pada bulan            
Juli 1998, jenis produksi yang dihasilkan adalah Semen Portland Type-I, yakni 
jenis semen yang dibuat dengan cara menggiling klinker bersama gypsum dan 
bahan tambahan lainnya. 
Pada tanggal 23 Agustus 1998, PT Semen Bosowa Maros mulai 
memproduksi semen, namun masih membeli klinker dari Semen Tonasa dan 
Semen Cibinong. Semen Bosowa di pasarkan dalam bentuk curah, klinker, dan 
kemasan ukuran 40 kg dan 50 kg.  
Pada tanggal 8 April 1999 PT Semen Bosowa Maros telah berhasil 
memproduksi klinker sendiri, selanjutnya pada tanggal 12 April 1999 berhasil 
menghasilkan Semen Bosowa dengan menggunakan klinker yang dihasilkan dari 
penambangan gugus gamping eksplorasi Bosowa Semen. 
Produksi PT Semen Bosowa Maros sebagian besar di pasarkan dalam 
negeri dan sebagian lainnya di pasarkan untuk ekspor yang pada tanggal 13 
Oktober 1999 dimulailah ekspor perdana dari akibat pasokan semen dalam 
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negeri yang surplus ke daerah Afrika seperti negara-negara Sudan, Somalia, 
Madagaskar, dan Dubai. 
 
4.1.2. Struktur Organisasi 
Struktur organisasi perusahan dibuat dengan maksud agar tujuan 
perusahaan dapat tercapai dengan adanya penjadwalan struktur organisasi  
terdapat pembagian tugas dan tanggung jawab pada setiap karyawan yang 
bekerja di dalamnya serta wewenang dan tanggung jawab tersebut diharapkan 
karyawan dapat menyadari dan melaksanakannya dengan penuh rasa tanggung 
jawab. 
Selanjutnya pimpinan perusahaan dipimpin oleh seorang Presiden 
Direktur dan dibantu oleh seorang Vice President sedangkan internal auditor 
berfungsi sebagai pengontrol atau pengawas operasional perusahaan yang 
berada di bawah Presiden Direktur. 
Struktur organisasi di PT Semen Bosowa Maros terdiri atas beberapa 
direktorat, yaitu : Direktorat Teknik, Direktorat Pemasaran, Direktorat 
Administrasi Umum dan Departemen Keuangan dimana setiap direktorat 
dipimpin oleh seorang Direktur yang bertanggung jawab kepada Presiden  
Direktur dan Vice Presiden dan setiap direktorat membawahi beberapa seksi 
yang dipimpin oleh seorang manajer. Para manajer bertanggung jawab kepada 
direktur masing-masing dan membawahi beberapa subseksi yang dipimpin oleh 
seorang supervisor. Supervisor inilah yang berfungsi untuk mengkoordinir level 
bawah atau staff. 
Seksi Distribusi membawahi beberapa subseksi, yakni Subseksi Port 
Officer, Shed & Discpacher dan Plan & Analys yang masing-masing dipimpin 
oleh seorang Foreman. 
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Pada struktur tersebut, Direktorat Pemasaran dipimpin oleh seorang 
direktur dan membawahi beberapa seksi, yaitu : Seksi pemasaran dan seksi 
distribusi, sedangkan seksi yang bertanggung jawab terhadap kelancaran 
distribusi ialah seksi distribusi. 
Adapun struktur organisasi yang ada di PT Semen Bosowa dapat dilihat 
pada skema 4.1 berikut ini :  
  
 
Gambar 4.1. Struktur Organisasi PT. Semen Bosowa Maros 
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4.1.3 Uraian Tugas 
Berikut ini akan diuraikan mengenai bagian atau subseksi yang 
berhubungan dengan struktur organisasi. Adapun bagian atau sub seksi yang 
dimaksud yaitu : 
a. Presiden Direktur 
Wewenang dan tanggung jawab presiden direktur adalah menyusun    
kebijakan perusahaan dan mengangkat serta memberhentikan Executive 
Direktur. 
b. Internal Audit  
Internal audit bertanggung jawab terhadap segala pemeriksaan keuangan 
dalam perusahaan. 
c. Exec. Director dan Deputy VPD 
1) Mengontrol pelaksanaan program kerja guna menjamin pencapaian 
target kerja departemen secara tepat waktu, dan tepat hasil serta 
memberikan tindakan-tindakan pengatasan masalah jika diperlukan. 
2) Mengelola dan mengembangkan sumber daya manusia sehingga 
tercapai komposisi jumlah dan kualitas sumber daya manusia yang ideal 
dan menciptakan suasana kerja yang kondusif guna pencapaian target 
penjualan. 
d. Marketing Directorat 
Wewenang dan tanggung jawab Marketing Directorat adalah mengelola 
kegiatan distribusi semen baik dalam kota maupun luar kota dan disamping 
itu melakukan pemasaran semen kesetiap daerah pemasaran. 
e. Sales   
Wewenang dan tanggungjawab sales adalah melakukan penjualan semen          
dan menerima order dari setiap pelanggan semen. 
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f. Distribution  
Wewenang dan tanggung jawab Distribution adalah melakukan pengelolaan 
kegiatan distribusi semen yang berhubungan dengan pengapalan secara 
tepat waktu dan tepat biaya. 
g. Finance Directorat 
Wewenang dan tanggung jawab Finance Directorat adalah bertanggung 
jawab terhadap segala transaksi yang berkaitan dengan penerimaan dan 
pengeluaran kas. 
h. Accounting 
Wewenang dan tanggung jawab Accounting adalah melakukan segala 
transaksi yang berkaitan dengan keuangan perusahaan. 
i. Administrasi Direction 
Wewenang dan tanggung jawab bagian Administrasi Direction adalah : 
1) Membuat perencanaan kebutuhan sumber daya manusia guna 
menjalankan rencana bisnis perusahaan untuk jangka pendek, jangka 
panjang berdasarkan jenjang kepangkatan, jumlah dan waktu. 
2) Memenuhi kebutuhan sumber daya manusia di setiap unit kerja secara   
tepat mutu, tepat biaya, tepat waktu sejalan dengan prosedur yang 
sedang berlaku. 
j. Administrasi 
Wewenang dan tanggung jawab Administrasi adalah menangani setiap 
kegiatan yang berkaitan dengan administrasi perusahaan. 
k. Technical Directorat 
Tugas Utamanya yaitu : 
1) Mengkoordinasi dan mengawasi kinerja Departemen Pemeliharaan yang 
bertanggung jawab terhadap pemeliharaan, perbaikan, dan modifikasi 
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peralatan, mesin produksi guna menjamin kinerja mesin dalam kondisi 
normal sesuai dengan kapasitas terpasang dan rencana produksi semen 
dengan mengacu pada standar kinerja. 
2) Mengkoordinasi dan mengawasi kinerja Departemen Produksi yang 
bertanggung jawab terhadap pencapaian target produksi semen tahunan 
sesuai dengan rencana yang telah ditetapkan dengan menggunakan 
sumber daya secara optimal dan efisien. 
3) Melaksanakan kinerja dalam kondisi normal sesuai dengan kapasitas 
terpasang dan rencana produksi semen dengan mengacu pada standar 
kinerja. 
4) Mengkoordinasi kinerja departemen produksi 
Technical Direktorat membawahi : 
a) Bagian Produksi 
Wewenang dan tanggung jawab bagian produksi dapat diuraikan sebagai 
berikut : 
1) Menyusun skedul produksi semen secara bulanan 
2) Melakukan proses produksi semen 
3) Membuat perencanaan kebutuhan bahan baku semen untuk proses 
produksi 
4) Melaksanakan laporan hasil produksi secara akurat 
5) Menetapkan target produksi secara periodik 
b) Bagian Maintenance 
Wewenang dan tanggung jawab Maintenance yang dapat diuraikan sebagai 
berikut : 
1) Melakukan perawatan dan pemeliharaan mesin dalam proses produksi 
semen 
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2) Melakukan perawatan dan pemeliharaan atas peralatan pabrik 
3) Melakukan perbaikan mesin yang rusak dalam proses produksi 
4) Melaksanakan laporan hasil perawatan secara akurat 
c) Bagian Quality 
Wewenang dan tanggung jawab bagian quality yang dapat diuraikan sebagai 
berikut : 
1) Melakukan pemeriksaan atas standar mutu semen yang selesai di 
produksi 
2) Melakukan evaluasi terhadap kelayakan mutu semen 
3) Melakukan pemeriksaan bahan baku semen sebelum digunakan dalam 
proses produksi semen. 
4) Melaksanakan evaluasi terhadap tingkat kerusakan produk 
 
4.2. Hasil Penelitian 
4.2.1 Analisis Penilaian Kinerja dengan metode Balanced Scorecard 
Upaya yang dilakukan oleh perusahaan adalah peningkatan kinerja guna 
dapat mempertahankan kontinuitas dari setiap usaha yang dikelola, sebab      
dengan adanya peningkatan kinerja perusahaan maka diharapkan perusahaan   
akan dapat menjaga kelangsungan hidupnya. Oleh karena itulah perusahaan      
perlu melakukan penilaian kinerja perusahaan, yakni dengan menerapkan suatu 
konsep balanced scorecard. 
Konsep balanced scorecard merupakan suatu sarana untuk 
mengkomunikasikan persepsi strategi dalam suatu perusahaan secara 
sederhana dan mudah dimengerti oleh berbagai pihak dalam perusahaan 
terutama pihak-pihak dalam organisasi yang akan merumuskan strategi 
perusahaan. Dari uraian tersebut di atas maka dapatlah disimpulkan bahwa 
konsep balanced scorecard sangat berpengaruh terhadap pencapaian tujuan 
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perusahaan, sebab dengan adanya peningkatan balanced scorecard maka akan 
menghasilkan perbaikan dan perubahan strategi yang dilakukan oleh pencapaian 
kinerja yang akan dicapai    oleh perusahaan. 
PT Semen Bosowa adalah merupakan perusahaan yang bergerak di 
bidang industri semen, dimana dalam melakukan aktivitas industri semen          
maka perusahaan mengalami peningkatan kinerja perusahaan, dengan adanya 
peningkatan tersebut maka perlu dilakukan penilaian kinerja dengan 
menggunakan balanced scorecard. Untuk menilai kinerja dengan balanced 
scorecard yang dimaksudkan maka dapat digunakan 4 perspektif yaitu perspektif 
keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis dan internal serta 
proses pembelajaran dan pertumbuhan.  
Untuk lebih jelasnya dapat dilakukan penilaian ke 4 jenis kinerja        
dengan balanced scorecard khususnya pada PT Semen Bosowa yaitu sebagai 
berikut : 
1.  Perspektif Keuangan 
Analisis perspektif keuangan bertujuan untuk memenuhi harapan 
stakeholder, hal ini dilakukan dengan cara memperbaiki kinerja operasional 
perusahaan yang berdampak terhadap peningkatan laba dari setiap kinerja 
operasinya perusahaan. Alat analisis yang digunakan dalam menilai perspektif 
keuangan menurut Mulyadi (2001 : 135) khususnya pada PT Semen                   
Bosowa yaitu sebagai berikut : 
1. Return on Asset (ROA) 
Return on Asset (ROA) menggambarkan perbaikan kinerja operasi dan 
mengukur efisiensi dari penggunaan total aktiva dalam menghasilkan laba. 
Sehingga dalam menentukan ROA dapat ditentukan dengan menggunakan 
rumus sebagai berikut : 
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     Net Income 
ROA   =    
    Total Asset 
Berdasarkan lampiran 5 dan 6 yaitu laporan keuangan yang diperoleh dari      
PT Semen Bosowa Maros, maka besarnya ROA untuk tahun 2011 – 2013 
dapat ditentukan sebagai berikut : 
      30.827.859.439 
ROA 2011     =                                         x 100% 
                              1.003.539.812.035    
      =   3,07% 
      52.256.112.592 
ROA 2012     =                                          x 100% 
                              1.015.592.252.051    
      =   5,15% 
      61.847.860.522 
ROA 2013     =                                         x 100% 
                              1.174.343.229.049    
      =   5,27% 
Berdasarkan hasil perhitungan ROA, maka selanjutnya dapat disajikan 
melalui tabel yaitu sebagai berikut : 
Tabel 1 
Hasil Perhitungan Return on Asset  (ROA) tahun 2011 - 2013 
Pada PT. Semen Bosowa Maros 
 
Tahun 
Laba Bersih Setelah Total Aktiva ROA 
(%) Pajak (Rp) (Rp) 
2011 30.827.859.439 1.003.539.812.035 3,07 
2012 52.256.112.592 1.015.592.252.051 5,15 
2013 61.847.860.522 1.174.343.229.049 5,27 
Sumber : Hasil olahan data 
Tabel 1 yakni hasil perhitungan return on asset (ROA) selama 3 tahun 
terakhir yang menunjukkan bahwa setiap Rp. 1,- aktiva yang diinvestasikan 
dapat memperoleh laba (profit) sebesar 3,07% untuk tahun 2011, tahun 2012 
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sebesar 5,15% dan tahun 2013 sebesar 5,27%. Dari hasil ROA yang dicapai oleh 
perusahaan untuk setiap tahun meningkat karena adanya kenaikan laba yang 
dicapai oleh perusahaan setiap tahunnya. 
2. Return on Equity (ROE) 
Return on Equity (ROE) adalah ukuran yang menilai harapan dari 
shareholder, sebab tingkat pengembalian atas modal yang ditanam dapat 
langsung diketahui dengan menggunakan keefektivitas atas investasi yang 
dilakukan oleh shareholder sehingga pertumbuhan ROE dapat dihitung 
sebagai berikut : 
          Net Income 
 ROE  =   
         Equity Capital 
Dengan demikian maka besarnya ROE khususnya pada PT. Semen Bosowa 
Maros untuk tahun 2011 s/d 2013 dapat ditentukan sebagai berikut : 
        30.827.859.439 
ROE 2011   =                                         x 100% 
             -362.338.447.550  
    =   -8,51% 
        52.256.112.592 
ROE 2012   =                                         x 100% 
             -310.082.334.958  
    =  -16,85% 
         61.847.860.522 
ROE 2013   =                                        x 100% 
             -248.234.474.436  
    =  -24,92% 
Berdasarkan hasil perhitungan tersebut di atas, maka dapat disajikan 
hasil perhitungan ROE untuk tahun 2011 s/d tahun 2013 yang dapat disajikan 
pada tabel berikut ini : 
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Tabel 2 
Hasil Perhitungan Return on Equity (ROE) tahun 2011 – 2013 
Pada PT. Semen Bosowa Maros 
 
Tahun 
Laba Bersih Setelah Ekuitas 
(Rp) 
ROE 
(%) Pajak (Rp) 
2011 30.827.859.439 -362.338.447.550 -8,51 
2012 52.256.112.592 -310.082.334.958 -16,85 
2013 61.847.860.522 -248.234.474.436 -24,92 
Sumber : Hasil olahan data 
Tabel 2 yakni hasil perhitungan return on equity (ROE) yakni dari tahun 
2011 s/d tahun 2013 yang menunjukkan bahwa ROE yang dicapai oleh 
perusahaan selama 3 tahun terakhir memberikan hasil yang negatif, hal ini 
disebabkan karena perusahaan selama 3 tahun terakhir mengalami defisit 
ekuitas. Defisit ekuitas selama 3 tahun terakhir karena perusahaan di tahun-
tahun sebelumnya mengalami kerugian yakni di tahun 2008 s/d tahun 2010. 
3. Total Asset Turnover (TATO) 
Total Asset Turnover (TATO) merupakan ukuran untuk menilai seberapa baik 
perusahaan mengelolah aktivitas dalam menghasilkan penjualan, sehingga 
perhitungan TATO dapat ditentukan dengan menggunakan rumus sebagai              
berikut : 
    Net Sales 
TATO   =   
           Total Asset 
Berdasarkan data laporan keuangan (lampiran) maka selanjutnya akan 
ditentukan perputaran aktiva pada PT Semen Bosowa yang dapat dilihat melalui 
perhitungan berikut ini : 
          785.631.259.782 
TATO 2011    =   
                 1.003.539.812.035  
  =  0,78 x 
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          837.187.456.125 
TATO 2012    =   
                 1.015.592.252.051  
  =  0,82 x 
          917.567.120.200 
TATO 2013    =  
                 1.174.343.229.049  
  =  0,78 x 
Untuk lebih jelasnya hasil perhitungan TATO dari tahun 2011 s/d tahun 
2013 yang dapat disajikan melalui tabel berikut ini : 
Tabel 3 
Hasil Perhitungan TATO tahun 2011 – 2013 
Pada PT. Semen Bosowa Maros 
 
Tahun 
Net Sales Total Asset TATO 
(%) (Rp) (Rp) 
2011 785.631.259.782 1.003.539.812.035 0,78 
2013 837.187.456.125 1.015.592.252.051 0,82 
2014 917.567.120.200 1.174.343.229.049 0,78 
Sumber : Hasil olahan data 
Berdasarkan tabel 3 yakni hasil perhitungan TATO untuk tahun 2011  s/d 
tahun 2013 yang menunjukkan bahwa setiap Rp. 1, jumlah asset yang 
diinvestasikan dapat berputar dalam setahun sebesar 0,78x untuk tahun 2011, 
tahun 2012 sebesar 0,82x dan tahun 2013 sebesar 0,78 x. 
4. Profit Margin on Sales (Pmos) 
Profit Margin on Sales (Pmos) yaitu menggambarkan kemampuan 
perusahaan untuk memperoleh keuntungan dari setiap rupiah yang diperoleh. 
Hal ini dilakukan guna menentukan apakah perusahaan memperoleh 
pertumbuhan profit dalam periode yang lalu. Profit margin on sales dapat 
dihitung sebagai berikut : 
       Net Income 
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Profit Margin on Sales (Pmos)  =   
          Sales 
Dari data laporan keuangan (lampiran) maka besarnya profit margin on 
sales (Pmos) dapat dihitung sebagai berikut : 
         30.827.859.439 
Pmos 2011   =                                   x 100% 
       785.631.259.782 
          =   3,92% 
 
         51.256.112.592 
Pmos 2012   =                                      x 100% 
       837.187.456.125 
          =   6,12% 
         61.847.860.522 
Pmos 2013   =                                      x 100% 
       917.567.120.200 
          =   6,74% 
Untuk lebih jelasnya hasil perhitungan tersebut di atas dapat disajikan 
melalui tabel berikut ini : 
Tabel 4 
Hasil Perhitungan Profit Margin on Sales Tahun 2011 – 2013 
 
Tahun 
Laba Bersih Setelah 
Pajak (Rp) 
Penjualan Bersih 
(Rp) 
Profit Margin 
on Sales (%) 
2011 30.827.859.439 785.631.259.782 3,92 
2012 52.256.112.592 837.187.456.125 6,12 
2013 61.847.860.522 917.567.120.200 6,74 
Sumber : Hasil olahan data 
Berdasarkan tabel  4 yakni hasil perhitungan profit margin on sales 
menunjukkan bahwa setiap Rp. 1,- penjualan dapat menghasilkan laba (profit) 
sebesar 3,92% untuk tahun 2011, tahun 2012 sebesar 6,12% dan tahun 2013 
sebesar 6,74%. Dari hasil analisis tersebut di atas menunjukkan bahwa laba      
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untuk setiap tahun meningkat, faktor yang menyebabkan adanya peningkatan        
laba karena adanya kenaikan penjualan dalam 3 tahun terakhir. 
5. Sales Growth Ratio 
Sales Growth Ratio adalah ukuran kemampuan perusahaan dalam 
meningkatkan penjualan dari tahun ke tahun. Untuk menghitung sales                 
growth rasio dapat dihitung dengan menggunakan rumus yaitu sebagai  
berikut : 
Tabel 5 
Sales Growth Ratio pada PT. Semen Bosowa Maros 
Tahun 2011 – 2013 
 
Tahun 
 
Penjualan Bersih 
(Rp) 
Pertumbuhan 
(%) 
2011 785.631.259.782 0 
2012 837.187.456.125 6,56 
2013 917.567.120.200 9,60 
Rata-Rata Pertumbuhan 
8,08 
Sumber : Hasil olahan data 
Berdasarkan tabel 5 yakni hasil pertumbuhan penjualan untuk setiap 
tahun meningkat yang rata-rata pertumbuhannya meningkat sebesar 8,08%.       
Hal ini dapat diperincikan bahwa untuk tahun 2012 pertumbuhan penjualan 
meningkat sebesar 6,56%, sedangkan pada tahun 2013 mengalami peningkatan 
sebesar 9,60%.  
 
2. Perspektif Pelanggan 
Analisis perspektif pelanggan bertujuan untuk memberikan kepuasan 
retention, akuisisi dan loyalitas pelanggan. Sasaran daripada strategi customer 
perspektif pada PT Semen Bosowa Maros adalah untuk meningkatkan kepuasan 
pelanggan. Sebelum dilakukan analisis perspektif pelanggan, terlebih dahulu 
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disajikan data pelanggan yang diperoleh dari PT Semen Bosowa Maros yang 
dapat disajikan pada tabel 6 yaitu sebagai berikut : 
Tabel 6 
Data Pelanggan pada PT. Semen Bosowa Maros 
Tahun 2011 – 2013 
 
Tahun 
Pelanggan Pelanggan Total Jumlah Pelanggan 
Tetap Baru Pelanggan yang komplain 
2011 1.672 440 2.112 49 
2012 1.782 456 2.238 47 
2013 1.892 478 2.370 45 
Sumber : Hasil olahan data 
Berdasarkan tabel 6 akan disajikan hasil perhitungan dari masing-masing 
alat analisis perspektif khususnya pada PT Semen Bosowa dengan periode 
pengamatan dari tahun 2011 - 2013 yaitu sebagai berikut : 
1. Customer Retention 
Customer Retention adalah suatu analisis yang menunjukkan kemampuan 
perusahaan dalam mempertahankan hubungan dengan pelanggan, customer 
retention adalah core customer measure yang dipilih perusahaan dalam 
mengindentifikasikan apakah pelanggan merasa puas, maka diharapkan 
akan mempertahankan menjadi pelanggan tetap PT Semen Bosowa Maros. 
Perhitungan customer retention pada PT Semen Bosowa Maros untuk tahun 
2011 s/d tahun 2013 dapat ditentukan sebagai berikut : 
       1.672  
% Customer Retention 2011  =                     x 100% 
       2.112 
          =  79,17% 
       1.782  
% Customer Retention 2012  =                      x 100% 
       2.238 
          =  79,62% 
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       1.892  
% Customer Retention 2013  =                      x 100% 
       2.370 
          =  79,83% 
Untuk lebih jelasnya hasil perhitungan customer retention untuk tahun 
2011 s/d tahun 2013 yang dapat ditentukan melalui tabel sebagai berikut : 
Tabel 7 
Hasil Perhitungan Customer Retention Tahun 2011 – 2013 
 
Tahun 
Pelanggan Tetap Total Pelanggan Customer 
(Orang) (Orang) retention 
2011 1.672 2.112 79,17 
2012 1782 2238 79,62 
2013 1892 2370 79,83 
Sumber : Hasil olahan data 
Berdasarkan tabel 7 yakni hasil perhitungan customer retention untuk 
tahun 2011 s/d tahun 2013 yang menunjukkan bahwa untuk setiap tahun 
customer retention mengalami peningkatan. Hal ini menunjukkan bahwa 
kemampuan perusahaan dalam mempertahankan jumlah pelanggan tetap cukup 
bagus, hal ini dapat dilihat bahwa jumlah pelanggan dari tahun ke tahun 
mengalami peningkatan. 
2. Number of Complain 
Number of Complain adalah komplain dari pelanggan PT Semen Bosowa 
Maros yang terjadi karena ketidaksesuaian produk yang dipesan atau        
karena produk semen yang dikirim rusak. Berikut ini akan disajikan %      
jumlah pelanggan yang complain yang dapat dilihat melalui perhitungan 
berikut ini : 
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                 49  
Number of Complain  2011  =                  x 100% 
              2.112 
       =  2,32% 
                 47  
Number of Complain  2012  =                  x 100% 
              2.238 
       =  2,10% 
                 45  
Number of Complain  2013  =                  x 100% 
              2.370 
       =  1,90% 
Berdasarkan hasil perhitungan number of complain dari tahun 2011 s/d 
tahun 2013 maka untuk lebih jelasnya dapat disajikan melalui tabel yaitu sebagai 
berikut : 
Tabel 8 
Hasil Perhitungan % Jumlah Pelanggan yang Komplain 
 
Tahun 
Jumlah Total Number of 
Klaim Pelanggan Complain 
2011 49 2.112 2,32 
2012 47 2.238 2,10 
2013 45 2.370 1,90 
Sumber : Hasil olahan data 
Berdasarkan hasil perhitungan tersebut di atas menunjukkan bahwa 
jumlah pelanggan yang komplain untuk setiap tahunnya mengalami penurunan. 
Faktor yang menyebabkan adanya penurunan pelanggan yang komplain karena 
PT Semen Bosowa senantiasa melakukan perbaikan pelayanan kepada 
pelanggan. Hal ini menunjukkan bahwa PT Semen Bosowa Maros mampu 
54 
 
mengatasi keluhan-keluhan dari pelanggan dan selain itu juga perusahaan   
dapat mengendalikan kendala-kendala yang datang dari pelanggan. 
3. Customer Acquisition 
Customer Acquisition adalah ukuran yang menggambarkan jumlah 
pelanggan (konsumen) yang berhasil ditarik oleh perusahaan dalam suatu 
periode tertentu. Ukuran ini juga menggunakan pertumbuhan dan pangsa 
pasar baru periode tahun 2011 s/d tahun 2013. Untuk lebih jelasnya akan 
disajikan hasil perhitungan % customer acquisition dengan menggunakan 
rumus sebagai berikut : 
          Jumlah pelanggan baru 
% Customer Acquisition  =                                            x 100% 
              Total Pelanggan 
Dari hasil persamaan tersebut di atas maka akan disajikan melalui 
perhitungan dibawah ini yaitu sebagai berikut : 
           440 
% Customer Acquisition 2011  =                     x 100 % 
         2.112 
            =  20,83% 
           456 
% Customer Acquisition 2012  =                     x 100 % 
         2.238 
            =  20,38% 
           478 
% Customer Acquisition 2013  =                    x 100 % 
         2.370 
            =  20,17% 
Untuk lebih jelasnya hasil perhitungan mengenai Customer Acquisition 
pada PT Semen Bosowa Maros dapat dilihat melalui tabel sebagai berikut : 
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Tabel 9 
Hasil Perhitungan % Customer Acquisition tahun 2011 – 2013 
Pada PT. Semen Bosowa Maros 
 
Tahun 
Jumlah Pelanggan Total Customer of 
baru Pelanggan Acquation 
2011 440 2.112 20,83 
2012 456 2238 20,38 
2013 478 2370 20,17 
Sumber : Hasil olahan data 
Berdasarkan tabel 9 terlihat bahwa untuk setiap tahunnya jumlah 
pelanggan baru meningkat, hal ini menunjukkan bahwa perusahaan sudah 
memiliki jumlah pelanggan untuk setiap tahun, guna dapat lebih menarik 
banyaknya pelanggan maka perusahaan dapat meningkatkan efektivitas strategi 
pemasaran yang dilakukan yakni melalui kegiatan pemasaran yang digunakan. 
4. Customer Satisfaction Index 
Dalam perspektif pelayanan ini bertujuan untuk meningkatkan nilai 
pelayanan, yang menjadi tolak ukur kinerja pelayanan adalah : pangsa pasar, 
retensi pasar, akuisisi, pelayanan, kepuasan pelanggan dan profitabilitas 
perusahaan. Kelima hal tersebut disebut dengan pengukuran inti pelayanan. 
Pengukuran kepuasan pelanggan didasari dari kuesioner yang disebarkan, 
sehingga dari persepsi jawaban responden melalui hasil penyebaran 
kuesioner kepada 50 responden pelanggan PT Semen Bosowa Maros 
diperoleh skor sebesar 1.492 (lampiran 3), hal ini berarti berada pada kisaran 
puas.  
3.  Perspektif Proses Bisnis Internal 
Analisis perspektif proses bisnis internal bertujuan untuk mengukur 
efektivitas unsur biaya produksi serta kinerja operasinya. Analisis perspektif 
proses bisnis internal dapat diuraikan sebagai berikut : 
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1.  Lead time 
     Lead time bagian ini perlu diperhatikan, sebab jika terjadi keterlambatan 
pengiriman bahan baku pada PT Semen Bosowa Maros maka akan 
mempengaruhi peningkatan produksi dan mengikuti pesanan barang kepada 
konsumen yang terlibat. Untuk mengatasi hal tersebut agar tidak terjadi maka 
perusahaan harus selalu menjaga hubungan baik dengan pemasaran. 
Menurut data perusahaan bahwa rata-rata tenggang waktu pemesanan baku 
baku untuk keperluan produksi sebesar 4 hari. 
2.  Pat Million Defect Rate error rate (PMDR) 
Bagian ini bertujuan untuk mengumpulkan masalah yang terjadi dalam 
perusahaan, sehingga akan meningkatkan profit margin operasional problem 
error rate bertujuan untuk mengetahui bagian mana yang perlu diperbaiki. 
Adapun rumus yang digunakan adalah persentase % cacat per total produksi 
dengan menggunakan rumus : 
     Produk Cacat 
% Cacat pertotal produksi   =                                      x 100 % 
     Total Produksi 
Adapun perhitungan prosentase cacat pertotal produksi dari tahun 2011 
s/d tahun 2013 dapat ditentukan melalui perhitungan berikut ini : 
            73.008 
% produk cacat 2011  =                         x 100% 
          1.267.491  
   =  5,76% 
            77.892 
% produk cacat 2012 =                           x 100% 
          1.391.567  
   =  5,60% 
            75.791 
% produk cacat 2013 =                        x 100% 
          1.492.345  
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   =  5,08% 
Untuk lebih jelasnya hasil perhitungan tersebut di atas dapat disajikan 
melalui tabel berikut ini : 
Tabel 10 
Hasil Perhitungan % Produk yang Rusak Tahun 2011 – 2013 
 
Tahun 
Total Produksi Total Produk % Produk Cacat 
(Ton) Cacat (Ton) Terhadap Total Produk 
2011 1.267.491 73.008 5,76 
2012 1.391.567 77.892 5,60 
2013 1.492.345 75.791 5,08 
Sumber : PT. Semen Bosowa Maros 
Berdasarkan tabel 10 yang menunjukkan bahwa jumlah produk yang 
cacat untuk setiap tahun menurun, faktor yang menyebabkan penurunan jumlah 
produk yang rusak karena perusahaan selalu melakukan perbaikan dalam 
manajemen mutu produk semen. 
3.  Analisis Manufaktucturing Cycle Efficiency (MCE) 
Dalam melakukan analisis MCE dalam konsep balanced scorecard adalah 
dengan cara membandingkan waktu produksi (processing time) dengan 
jangka waktu yang diperlukan dalam produksi (troughput time). Namun 
sebelumnya akan disajikan data processing time dengan troughput time  
untuk tahun 2011 s/d tahun 2013 yang dapat disajikan melalui tabel        
berikut ini : 
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Tabel 11 
Data Processing Time and Troughput Time Tahun 2011 s/d 2013 
Tahun 
Troughput time Total Troughput 
Procecing Inspection Waiting Time 
time time time 
 2011 2.100 1.500 1.050 4.650 
2012 2.150 1.525 1.075 4.750 
2013 2.200 1.550 1.100 4.850 
Sumber : Bagian Produksi PT. Semen Bosowa Maros 
Berdasarkan tabel 11 maka rumus yang digunakan dalam menghitung 
MCE yaitu sebagai berikut : 
        Processing Time 
MCE   =                                      x 100% 
            Troughput Time 
Sehingga hasil perhitungan MCE dalam produksi semen pada PT.  
Semen Bosowa Maros yaitu sebagai berikut : 
      2.100 
MCE 2011    =                   x 100%   = 45,16% 
      4.650 
      2.150 
MCE 2012    =                   x 100%   = 45,26% 
      4.750 
      2.200 
MCE 2013    =                   x 100%   = 45,36% 
      4.850 
Untuk lebih jelasnya hasil perhitungan tersebut di atas dapat disajikan 
melalui tabel berikut ini : 
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Tabel 12 
Hasil Perhitungan Manufacturing Cycle Time (MCE) 
Tahun 2011 – 2013 
Tahun 
Procesing Troughput MCE 
time (jam) time (jam) (%) 
2011 2.100 4.650 45,16 
2012 2.150 4.750 45,26 
2013 2.200 4.850 45,36 
Sumber : PT. Semen Bosowa Maros 
Berdasarkan tabel 12 yang menunjukkan bahwa tingkat pemrosesan 
semen mulai dari bahan baku hingga diolah menjadi semen selama periode 
tahun 2011 sebesar 45,16%, untuk tahun 2012 sebesar 45,26% dan tahun 2013 
sebesar 45,36%. Sedangkan jika MCE mendekati 1, maka akan menunjukkan 
tingkat koefisien dalam produksi semen, sedangkan jika rasio kurang dari      
angka 1 maka akan menunjukkan tidak efisien. Karena tingkat MCE kurang 1 
berarti tingkat koefisien dalam melakukan proses produksi khususnya pada       
PT. Semen Bosowa rendah. 
 
4.  Analisis Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
Dalam perspektif ini lebih banyak terpusat pada karyawan, dimana 
karyawan adalah salah satu sumber daya yang penting bagi perusahaan, karena 
tanpa karyawan maka akan mengakibatkan tingkat produksi tidak akan 
terlaksana. Sebelum dilakukan analisis perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan, maka terlebih dahulu akan disajikan data karyawan yaitu sebagai 
berikut : 
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Tabel 13 
Data Karyawan pada PT. Semen Bosowa Maros 
Tahun 2011 – 2013 
 
Tahun Jumlah Jumlah 
Jumlah 
karyawan  
Jumlah 
karyawan 
Jumlah 
karyawan 
Karyawan keluar Yang ikut yang absen yang terlambat 
   Training    
2011 778 63 364 14 12 
2012 812 52 422 17 15 
2013 872 45 484 21 18 
Sumber : PT. Semen Bosowa Maros 
Berdasarkan tabel 13 maka dapat disajikan analisis perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan yang dapat diuraikan sebagai berikut : 
1. Percentase of employee turnover 
Analisis ini bertujuan untuk mengukur perbandingan jumlah karyawan yang 
keluar dengan jumlah karyawan yang trampil, rumus yang digunakan adalah 
sebagai berikut : 
                   63 
% Employee turnover 2011   =                  x 100%  
       778 
         =   8,10% 
                      52 
% Employee turnover 2012   =                  x 100%  
       812 
         =  6,40% 
                     45 
% Employee turnover 2013   =                  x 100%  
       872 
         =  5,16% 
Untuk lebih jelasnya hasil perhitungan tersebut di atas dapat disajikan 
melalui tabel berikut ini : 
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Tabel 14 
Hasil Perhitungan % Perputaran Karyawan (Employee Turnover) 
Tahun 2011 – 2013 
 
Tahun 
Jumlah karyawan Jumlah  % Perputaran 
yang keluar karyawan Tenaga Kerja 
(Orang) (Orang) (%) 
2011 63 778 8,10 
2012 52 812 6,40 
2013 45 872 5,16 
Sumber : Hasil olahan data 
Berdasarkan tabel 14 yang menunjukkan bahwa tingkat perputaran 
karyawan untuk setiap tahun menurun. Hal ini menunjukkan bahwa perusahaan 
semen PT. Semen Bosowa memiliki kemampuan untuk mempertahankan 
karyawan lamanya, hal ini ditandai oleh adanya jumlah karyawan yang menurun 
dari tahun ke tahun. 
2. Absenteeism 
Absenteeism merupakan indikator dari kepuasan kerja karyawan sebagai 
pedoman yang menunjukkan minat karyawan perusahaan dalam melakukan 
aktivitas pekerjaannya dan dapat juga menunjukkan motivasi karyawan      
dalam bekerja, hal ini dapat disajikan melalui rumus yaitu sebagai berikut : 
       Jumlah karyawan yang absen 
Absenteeism    =    
    Jumlah karyawan 
Untuk lebih jelasnya persamaan rumus tersebut di atas dapat ditentukan 
melalui perhitungan berikut ini : 
    14 
Absenteism 2011  =                        x 100% 
              778  
   =  1,80% 
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17 
Absenteism 2012  =                        x 100% 
              812  
    =  2,09% 
21 
Absenteism 2013  =                       x 100% 
              872  
   =  2,41% 
Untuk lebih jelasnya hasil perhitungan tersebut di atas dapat disajikan 
melalui tabel berikut ini : 
Tabel 15 
Hasil Perhitungan Absenteism Tahun 2011 – 2013 
Keterangan 
Tahun 
2011 2012 2013 
Sakit 4 5 7 
Izin 5 7 8 
Alpha 5 5 6 
Jumlah absen 14 17 21 
Jumlah karyawan 778 812 872 
Absenteeism 1,80 2,09 2,41 
Sumber : Hasil olahan data 
Berdasarkan tabel 15 yakni hasil perhitungan jumlah karyawan yang 
absen dalam bekerja terlihat bahwa untuk setiap tahunnya mengalami             
kenaikan. Hal ini disebabkan karena adanya karyawan tidak disiplin kerja, oleh 
karena itulah perlunya perusahaan memberikan sanksi bagi setiap karyawan 
yang absen yakni melalui pemotongan gaji agar karyawan dapat lebih rajin     
untuk bekerja. 
3. Employee Training 
Program yang dilakukan oleh perusahaan bertujuan untuk menentukan 
kinerja dari setiap karyawan. Program pelatihan merupakan salah satu upaya 
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untuk meningkatkan kompetensi kerja, oleh karena itulah perhitungan 
employee training dapat dilakukan sebagai berikut : 
              Jumlah karyawan training 
Employee training program  =                                                x 100% 
        Jumlah karyawan 
Untuk lebih jelasnya hasil perhitungan employee training dari tahun 2011 
s/d tahun 2013 dapat ditentukan melalui perhitungan berikut ini : 
    364 
Employee training 2011  =                  x 100% 
    778 
       =  46,79% 
    422 
Employee training 2012  =                   x 100% 
    812 
       =  51,97% 
    484 
Employee training 2013  =                x 100% 
    872 
       =  55,50% 
Untuk lebih jelasnya hasil perhitungan employee training program                 
dari tahun 2011 s/d tahun 2013 dapat disajikan melalui tabel berikut ini : 
Tabel 16 
Hasil Perhitungan Employee Training Program Tahun 2011 – 2013 
 
 
Tahun 
Jumlah karyawan Jumlah  % karyawan 
yang ikut training karyawan yang ikut  
(0rang) (orang) training 
2011 364 778 46,79 
2012 422 812 51,97 
2013 484 872 55,50 
Sumber : Hasil olahan data 
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Berdasarkan hasil perhitungan tersebut di atas menunjukkan bahwa % 
karyawan yang mengikuti training untuk setiap tahunnya mengalami peningkatan, 
adanya peningkatan jumlah karyawan yang mengikuti training menunjukkan 
bahwa perusahaan PT Semen Bosowa berkeinginan untuk meningkatkan 
pengetahuan dan keahlian karyawan yang akan menangani pekerjaan yang 
pada gilirannya akan mempengaruhi peningkatan kinerja karyawan. 
4. Tardines 
Tardines digunakan untuk menghitung besarnya karyawan yang sering 
terlambat dengan jumlah karyawan yang bekerja pada PT Semen Bosowa 
Maros, hal ini dapat ditentukan dengan menggunakan rumus sebagai     
berikut : 
   Jumlah karyawan yang terlambat 
Tardines   =    
    Jumlah karyawan 
Untuk lebih jelasnya hasil persamaan rumus tersebut di atas dapat 
dijabarkan sebagai berikut : 
       12 
Tardines 2011     =                x 100% 
      778 
        =  1,54% 
       15 
Tardines 2012     =               x 100% 
      812 
        =  1,85% 
       18 
Tardines 2013     =               x 100% 
      872 
        =  2,06% 
Dari hasil perhitungan tersebut di atas, untuk lebih jelasnya dapat 
disajikan melalui melalui tabel berikut ini : 
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Tabel 17 
Hasil Perhitungan Training pada PT. Semen Bosowa Maros 
Tahun 2011 – 2013 
Tahun 
Jumlah karyawan Jumlah  % karyawan 
yang terlambat karyawan yang ikut  
(0rang) (orang) training 
2011 12 778 1,54 
2012 15 812 1,85 
2013 18 872 2,06 
Sumber : Hasil olahan data 
Tabel 17 yang menunjukkan bahwa untuk setiap tahun jumlah karyawan 
yang terlibat meningkat dari tahun ke tahun, sehingga perlunya upaya bagi 
perusahaan untuk meningkatkan kedisiplinan karyawan melalui pemberian 
peringatan bagi setiap karyawan yang sering terlambat. 
 
4.2.2. Analisis Kepuasan Kerja Karyawan 
Tingkat kepuasan kerja karyawan merupakan hal yang mempengaruhi 
produktivitas kerja karyawan, daya tanggap, mutu dan layanan terhadap 
karyawan. Oleh sebab itu kepuasan kerja karyawan merupakan hal yang sangat 
penting. Untuk mengukur kepuasan kerja karyawan dapat dilakukan melalui 
penyebaran kuesioner kepada karyawan. Setelah dilakukan penyebaran 
kuesioner diperoleh hasil skor sebesar 1.867. Skor tersebut menunjukkan   
bahwa karyawan sebagian besar sudah memiliki kepuasan dalam bekerja pada 
PT Semen Bosowa Maros.  
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4.3. Pembahasan 
Pembahasan dalam penelitian ini difokuskan dalam menganalisis kinerja 
PT. Semen Bosowa, sehingga dalam menganalisis kinerja perusahaan maka 
digunakan metode balanced scorecard, dengan periode pengamatan yang 
digunakan dalam penelitian ini adalah dari tahun 2011 s/d 2013. Berdasarkan 
hasil penelitian ini difokuskan untuk menganalisis kinerja dengan menggunakan 
beberapa metode pendekatan perspektif, yakni perspektif keuangan, perspektif 
pelanggan, perspektif proses bisnis intern dan perspektif learning and growth 
yang diterapkan oleh perusahaan. 
Berdasarkan hasil analisis penelitian dilihat dari perspektif keuangan 
khususnya pada PT. Semen Bosowa di Makassar telah memberikan kinerja 
keuangan yang baik, hal ini dapat dilihat dari nilai ROA yang cenderung 
mengalami peningkatan selama 3 tahun terakhir ini. Faktor yang menyebabkan 
adanya peningkatan ROA karena adanya peningkatan laba bersih. Namun  untuk 
rasio ROE memberikan nilai negatif, faktor yang menyebabkan terjadinya 
penurunan ROE karena adanya nilai ekonomis yang memberikan nilai negatif. 
Begitu pula dengan TATO, Pmos, Sales Growth yang cenderung mengalami 
peningkatan. 
Kemudian dilihat dari perspektif pelanggan yang menunjukkan bahwa 
jumlah pelanggan cenderung sudah baik, hal ini dapat dilihat dari jumlah 
pelanggan tetap dan pelanggan baru yang mengalami peningkatan, hal ini 
disebabkan karena adanya kepuasan yang dimiliki oleh pelanggan. Kepuasan 
yang dimiliki oleh pelanggan karena pelayanan yang diberikan oleh PT. Semen 
Bosowa sudah ckup baik. Begitu pula hal ini dapat dilihat dari Number of 
complain (jumlah pelanggan yang komplain) dimana untuk tahun 2011 s/d tahun 
2013 mengalami penurunan dari tahun ke tahun. 
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Selanjutnya dilihat dari perspektif bisnis internal yang menunjukkan 
bahwa jumlah produksi semen yang cacat dimana untuk setiap tahun mengalami 
penurunan. Berarti perusahaan telah melakukan pengendalian kualitas semen 
yang cukup baik, sedangkan dilihat dari MCE terlihat bahwa manufaktur cycle 
time untuk setiap tahun meningkat, dimana apabila MCE mendekati 1, maka 
akan menunjukkan tingkat koefisien dalam produksi semen, sedangkan jika rasio 
kurang dari angka 1 maka akan menunjukkan tidak efisien. Karena tingkat                  
MCE kurang 1 berarti perusahaan efisien dalam melakukan proses produksi 
khususnya pada PT. Semen Bosowa. 
Kemudian dilihat dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan bahwa 
perusahaan dalam melakukan proses produksi sudah berjalan dengan baik, hal 
ini disebabkan karena banyaknya karyawan yang melakukan pelatihan, dan 
selain itu sebagian besar karyawan sudah memiliki kepuasan dalam bekerja 
khususnya pada PT. Semen Bosowa di Makassar. 
Dalam hubunganya dengan keempat perspektif dalam analisis balanced 
scorecard khususnya yang diterapkan pada perusahaan PT. Semen Bosowa 
maka dapat disimpulkan bahwa kinerja perusahaan yang dilakukan selama              
ini sudah baik. 
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BAB V 
P E N U T U P 
 
5.1. Kesimpulan 
Berdasarkan hasil analisis dan pembahasan yang telah dikemukakan,   
maka dapat disajikan beberapa kesimpulan dari keseluruhan hasil analisis      
yaitu sebagai berikut : 
1. Dari hasil analisis perspektif keuangan khususnya pada PT Semen              
Bosowa terlihat bahwa TATO, PMos dan Sales Growth sudah baik, namun 
ROE dan ROA belum memberikan kinerja yang baik. Sedangkan dilihat dari 
perspektif pelanggan semuanya telah memberikan kinerja layanan baik 
sehingga dapat meningkatkan pelanggan tetap dan pelanggan baru. 
Selanjutnya dilihat dari perspektif proses bisnis dan internal dianggap belum 
memberikan kinerja yang baik sebab MCE kurang dari 1, selain itu tingkat 
kualitas produksi masih tinggi jika dibandingkan dengan standar. Dari 
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan yang sudah baik namun masih 
banyak karyawan yang sering terlambat. 
2. Hasil analisis kinerja keseluruhan melalui pendekatan balanced scorecard 
yang menunjukkan bahwa kinerja PT Semen Bosowa sudah memiliki     
kinerja yang baik sebab memiliki kisaran antara 61 – 80%. 
 
5.2. Saran-saran 
Dari hasil kesimpulan yang telah dikemukakan, maka adapun saran-   
saran yang dapat diberikan sehubungan dengan penelitian ini adalah sebagai 
berikut : 
1. Untuk meningkatkan produksi semen melalui peningkatan produksi sehingga 
akan meningkatkan ROA dan ROE   di masa yang akan datang. 
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2. Untuk meningkatkan efisiensi produksi maka sebaiknya perusahaan 
memperbaiki sistem produksi yang digunakan oleh perusahaan PT Semen 
Bosowa selama ini dan selain itu lebih meningkatkan quality control semen. 
3. Perlunya perusahaan lebih memperketat peraturan jam kerja sehingga 
kedisiplinan karyawan akan lebih ditingkatkan di masa yang akan datang. 
4. Perlunya perusahaan meningkatkan kualitas produksi semen secara     
expansi industri semen di masa yang akan datang, hal ini dimaksudkan guna 
dapat lebih meningkatkan produksi semen. 
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Riwayat Pendidikan 
- Pendidikan Formal 
TK ABA LAYANG UTARA, Makassar 1994/1995 
SD NEGERI SUDIRMAN II, Makassar 1995 – 2001 
SMP NEGERI 6, Makassar 2001 – 2004 
SMA NEGERI 1, Makassar 2004 – 2007 
Pengalaman 
- Organisasi 
KPA KALPATARU, 2004 - skrg 
Demikian biodata ini dibuat dengan sebenarnya. 
Makassar, 24 November 2014 
 
                                                                                       Tanda Tangan 
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KUESIONER 
 
Hal : Permohohan untuk mengisi kuesioner 
Kepada  
Yth. Bapak/Ibu/Saudara (i) Pelanggan PT. Semen Bosowa Maros 
 
Saya adalah salah satu mahasiswa Jurusan Akuntansi (S1) pada 
Fakultas Ekonomi Universitas Hasanuddin Makassar. Saat ini saya sedang 
melakukan penelitian untuk penulisan skripsi. Penelitian ini mengevaluasi 
bagaimana Efektivitas Kinerja PT. Semen Bosowa Maros Melalui Penerapan 
Balanced Scorecard. 
 
Sehubungan dengan hal tersebut di atas, saya memohon                     
kesediaan bapak/ibu agar sudi kiranya meluangkan waktu sejenak untuk  
mengisi kuesioner yang saya lampirkan pada surat ini. Kuesioner ini bertujuan 
untuk mengevaluasi sampai sejauh mana tingkat kepuasan konsumen atau 
pelanggan terhadap layanan yang diberikan oleh PT. Semen Bosowa Maros. 
Kuesioner yang akan di isi oleh bapak/ibu/saudara (i) merupakan data yang akan 
diolah, dianalisis, dan bukan merupakan hasil akhir. Data dari kuesioner yang 
bapak/ibu isi akan digunakan dalam pembahasan skripsi, dan sesuai dengan 
etika penelitian, data yang saya peroleh akan dijaga kerahasiannya dan hanya 
akan digunakan untuk semata-mata untuk penelitian ini.  
Demikian permohonan saya ini, atas partisipasinya dan perhatian yang 
bapak/ibu/saudara (i) berikan saya ucapkan terima kasih. 
 
 
 
             Hormat Saya,  
                                                     
                                           
                 Muhammad Basri, GB. 
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Perspektif Pelanggan  
Jawaban atas pertanyaan berikut ini digunakan untuk mengukur sejauh mana 
tingkat kepuasan bapak/ibu/saudara (i) sebagai pelanggan pada PT. Semen 
Bosowa Maros di Makassar Atas layanan jasa yang diberikan oleh perusahaan, 
Mohon bapak/ibu/saudara (i) menjawab pertanyaan-pertanyaan. Berikut ini 
dengan tanda silang (X) salah satu diantara nomor 1 sampai nomor 5 dengan 
petunjuk sebagai berikut : 
 
1 = Sangat Tidak Setuju (STS) 
2 = Tidak Setuju (TS) 
3 = Netral (N) 
4 = Setuju (S) 
5 = Sangat Setuju (SS) 
Mohon bapak/ibu/saudara (i) menjawab pertanyaan berikut dengan 
memberi tanda keterangan tertulis dan seperlunya: 
 
No. Responden : ………… (diisi oleh peneliti) 
Jenis Kelamin  : (   ) laki-laki     (   ) perempuan 
Umur   : ……… tahun 
NO. PERTANYAAN STS TS N S SS 
1 Menurut kami selama ini  perusahaan 
telah memberikan pelayanan yang 
memuaskan dan sesuai dengan yang 
diharapkan 
     
2 Kami merasa perusahaan memberikan 
pelayanan jasa yang sebanding dengan 
layanan yang diberikan 
     
3 Menurut kami perusahaan mempunyai 
fasilitas yang memadai 
     
4 Kami jarang dan bahkan hampir tidak 
pernah melakukan komplain atas 
pelayanan yang kami terima 
     
5 Pihak perusahaan selalu menanggapi 
keluhan kami dengan cepat dan tepat 
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6 Menurut kami perusahaan selalu 
memberikan informasi yang kami 
butuhkan secara tepat dan akurat 
     
7 Kami selalu memiliki pengalaman yang 
menyenangkan dalam interaksi kami 
dengan pihak perusahaan 
     
8 Secara keseluruhan kami menilai bahwa 
PT. Semen Bosowa Maros memiliki citra 
yang positif dan baik 
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KUESIONER 
 
Hal : Permohohan untuk mengisi kuesioner 
Kepada  
Yth. Bapak/Ibu/Saudara (i) Karyawan  PT. Semen Bosowa Maros di Makassar 
 
Saya adalah mahasiswa Jurusan Akuntansi (S1) pada Fakultas EKonomi 
Universitas Hasanuddin di Makassar. Saat ini saya sedang melakukan penelitian 
untuk penulisan skripsi. Penelitian ini mengevaluasi Efektivitas Kinerja                   
PT. Semen Bosowa Maros Melalui Penerapan Balanced Scorecard. Sehubungan 
dengan hal tersebut diatas, saya memohon kesediaan bapak/ibu agar sudi 
kiranya meluangkan waktu sejenak untuk mengisi kuesioner yang saya  
lampirkan pada surat ini. Kuesioner ini bertujuan untuk mengevaluasi sampai 
sejauh mana tingkat kepuasan bapak/ibu/saudara (i) sebagai mengevaluasi 
sampai sejauh mana tingkat kepuasan bapak/ibu/saudara (i) bekerja. Selain itu, 
kuesioner ini juga bertujuan untuk mengukur index pembelajaran yang 
menunjukkan sampai sejauh mana usaha pembelajaran kualitas SDM . 
Kuesioner yang akan diisi oleh bapak/ibu/saudara (i) merupakan data 
yang akan diolah, dianalisis, dan bukan merupakan hasil akhir. Data dari 
kuesioner yang bapak/ibu/saudara (i) isi akan digabung dengan data lain                  
untuk memperoleh hasil yang diinginkan dalam penelitian ini. Dan sesuai                                  
dengan etika penelitian, data yang saya peroleh akan dijaga kerahasiannya dan 
hanya akan digunakan untuk semata-mata untuk penelitian ini. Hasil penelitian 
ini, bila perlu dan apabila bapak atau ibu menghendakinya, akan saya berikan 
ringkasan. Harapan saya bapak/ibu/saudara (i) akan mengisi kuesioner ini 
sesegera mungkin. 
Demikian permohonan saya ini, atas partisipasinya dan perhatian yang 
bapak/ibu/saudara (i) berikan saya ucapkan terima kasih. 
 
       Hormat Saya  
                                                                                      
   Peneliti                                                      
 
 
Perspektif Karyawan 
Jawaban atas pertanyaan berikut ini digunakan untuk mengukur sejauh mana 
tingkat kepuasan bapak/ibu/saudara (i) sebagai karyawan pada tempat 
bapak/ibu/saudara (i) bekerja Pada PT. Semen Bosowa Maros baik ditinjau dari 
aspek keuangan maupun non keuangan. Mohon bapak/ibu/saudara (i) menjawab 
pertanyaan-pertanyaan berikut ini dengan tanda silang (X) salah satu diantara 
nomor 1 sampai nomor 5 dengan petunjuk sebagai berikut : 
1 = Sangat Tidak Setuju (STS) 
2 = Tidak Setuju (TS) 
3 = Netral (N) 
4 = Setuju (S) 
5 = Sangat Setuju (SS) 
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Mohon bapak/ibu/saudara (i) menjawab pertanyaan berikut dengan 
memberi tanda keterangan tertulis dan seperlunya: 
No. Responden : ………… (diisi oleh peneliti) 
Jenis Kelamin  : (   ) laki-laki     (   ) perempuan 
Umur   : ……… tahun 
Lama Bekerja  : ……….tahun/Bulan 
Alamat   : (……………………………………………………………….) 
 
NO. PERTANYAAN STS TS N S SS 
1 Jumlah gaji yang saya terima sesuai 
dengan pengorbanan fisik dan waktu 
yang sudah saya berikan 
     
2 Jumlah gaji yang saya terima 
memungkinkan saya untuk hidup layak 
bersama keluarga 
     
3 Jumlah gaji yang saya terima telah 
sesuai dengan peraturan penggajian 
dan pengupakan, misalnya UMR 
     
4 Jumlah tunjangan kesehatan dan 
pengobatan yang diberikan perusahaan 
kepada saya sudah layak dan memadai 
     
5 Menurut saya jumlah  tunjangan hari tua 
sudah cukup layak dan sesuai dengan 
peraturan yang berlaku 
     
6 Menurut saya jumlah tunjangan hari 
raya yang sudah cukup layak, memadai 
dan sesuai dengan kebutuhan saya 
     
7 Menurut saya jumlah asuransi 
kecelakaan kerja yang diberlakukan  
sudah sesuai dengan resiko kerja yang 
saya hadapi 
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8 Cuti yang diberikan kepada saya,  sudah 
layak, memadai, dan sesuai dengan apa 
yang telah saya lakukan  
     
9 Menurut saya perusahaan selalu 
memberikan kesempatan kepada 
karyawan yang hasil pekerjaannya 
memuaskan untuk jenjang karier 
berikutnya 
     
10 Di tempat saya bekerja selalu 
memberikan perhatian dan penghargaan 
bila saya memberikan sumbangan yang 
berarti terhadap kemajuan perusahaan 
     
11 Menurut saya perusahaan selalu  
memberikan dorongan kerja kepada 
karyawan 
     
12 Saya selalu dilibatkan dalam proses 
pengambilan keputusan dalam 
perusahaan 
     
13 Menurut saya perusahaan selalu 
memperhatikan kenaikan gaji 
     
14 Secara keseluruhan, saya sangat puas 
dengan perusahaan tempat saya 
bekerja 
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LAMPIRAN 3 : HASIL SKOR KEPUASAN PELANGGAN PADA PT. SEMEN BOSOWA MAROS
No Total
Resp KPL1 KPL2 KPL3 KPL4 KPL5 KPL6 KPL7 KPL8 Skor
1 4 3 3 4 4 3 3 3 27
2 4 3 3 4 4 4 3 3 28
3 5 3 2 4 4 4 4 3 29
4 5 3 2 4 4 4 4 3 29
5 4 4 2 3 4 4 4 3 28
6 3 4 3 4 3 3 4 4 28
7 3 4 3 4 4 3 4 4 29
8 3 4 3 4 4 3 4 4 29
9 3 5 4 3 4 4 3 4 30
10 4 5 4 3 4 4 3 5 32
11 4 4 4 3 5 4 3 5 32
12 4 4 4 4 4 5 4 4 33
13 4 4 4 4 4 5 4 4 33
14 4 4 4 4 4 3 4 4 31
15 4 3 4 4 4 3 5 4 31
16 4 3 4 4 4 3 5 4 31
17 3 3 3 3 3 3 3 3 24
18 3 3 4 3 3 4 4 3 27
19 3 4 4 3 3 4 4 3 28
20 3 4 4 4 4 4 4 3 30
21 4 4 4 4 4 4 4 4 32
22 4 4 4 4 4 4 4 4 32
23 4 4 4 4 4 4 4 4 32
24 4 4 4 4 4 4 4 4 32
25 3 3 3 3 3 3 3 3 24
26 3 5 2 4 4 3 4 4 29
27 4 5 4 4 4 3 4 4 32
28 4 5 4 4 3 3 4 4 31
29 4 4 4 3 3 4 5 4 31
30 4 4 4 4 4 4 4 4 32
31 4 4 4 4 4 4 4 4 32
32 4 4 4 4 4 4 4 4 32
33 4 4 4 4 4 4 4 4 32
34 4 4 4 4 4 4 4 4 32
35 4 4 4 4 4 4 4 4 32
36 3 3 3 3 3 3 3 3 24
37 3 3 3 3 3 3 3 3 24
38 4 4 4 4 4 4 4 4 32
39 4 4 4 4 4 4 4 4 32
40 4 3 4 4 4 3 3 4 29
41 3 3 3 3 3 3 3 3 24
42 4 3 4 4 3 3 3 4 28
43 4 4 4 4 3 4 4 4 31
44 4 4 4 3 3 4 4 4 30
45 3 4 4 4 4 4 4 3 30
46 3 4 4 4 4 4 4 3 30
47 4 4 4 4 4 4 4 4 32
48 4 4 4 3 4 4 4 4 31
49 4 3 3 4 4 3 3 4 28
50 4 4 3 4 5 3 4 4 31
1.492
Item Pertanyaan Kepuasan Pelanggan
Hasil Total Skor Kepuasan Pelanggan  
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LAMPIRAN 4 : HASIL SKOR KEPUASAN KERJA KARYAWAN PADA PT. SEMEN BOSOWA MAROS
No Total
Resp Kpk1 Kpk2 Kpk3 Kpk4 Kpk5 Kpk6 Kpk7 Kpk8 Kpk9 Kpk10 skor
1 3 4 3 3 4 4 3 4 3 3 34
2 4 4 3 3 4 4 3 4 3 4 36
3 4 4 3 3 4 4 3 4 3 4 36
4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 37
5 3 5 4 3 4 4 4 3 4 4 38
6 3 5 4 3 4 4 4 3 4 4 38
7 2 5 4 4 3 3 4 3 4 4 36
8 2 5 5 4 3 3 4 3 4 4 37
9 2 4 5 4 3 3 4 3 4 4 36
10 2 4 5 4 3 3 4 3 4 4 36
11 4 4 4 5 4 3 4 3 4 4 39
12 4 4 4 5 4 3 4 3 4 4 39
13 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 40
14 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 41
15 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 38
16 4 4 4 3 4 4 3 4 5 4 39
17 4 4 4 3 4 5 3 4 5 4 40
18 4 5 4 3 4 5 3 4 5 4 41
19 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40
20 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40
21 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 39
22 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 38
23 4 4 3 5 4 4 4 3 3 4 38
24 4 4 3 5 4 3 4 3 3 4 37
25 4 4 3 4 4 3 4 3 3 4 36
26 4 4 4 4 4 3 3 3 4 3 36
27 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30
28 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30
29 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30
30 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30
31 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40
32 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40
33 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 41
34 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40
35 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40
36 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40
37 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 38
38 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 38
39 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 40
40 4 4 5 4 5 3 4 4 4 4 41
41 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30
42 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30
43 3 5 4 3 4 4 4 3 4 3 37
44 4 4 4 3 4 4 4 3 4 3 37
45 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 38
46 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 39
47 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 40
48 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 40
49 3 3 4 3 3 4 3 4 4 4 35
50 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 38
1.867
Item Pertanyaan Kepuasan Kerja Karyawan
Hasil Skor Kepuasan Kerja Karyawan  
